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ABSTRACT
T h is  s t u d y  i s  d e s ig n e d  t o  i n v e s t i g a t e  t h e  e x t e n t  
t o  w h ich  m anagem ent know ledge  c a n  "be t r a n s f e r r e d  e f f e c ­
t i v e l y  f ro m  one e n v iro n m e n t  t o  a n o t h e r .  H ow ever, th e  c ru x  
o f  t r a n s f e r a b i l i t y  o f  m anagem ent r e s i d e s  on t h e  p re m is e  o f  
w h e th e r  m anagem ent i s  c u l t u r e  bound o r  w h e th e r  i t  c a n  be 
e f f e c t i v e l y  t r a n s f e r r e d  a c r o s s  c u l t u r e s  w i t h  some m odi­
f i c a t i o n s  t o  s u i t  t h e  new e n v i r o n m e n t .
The p r im a r y  p u rp o s e  o f  t h i s  r e s e a r c h  was t o  t e s t  
t h e  h y p o th e s e s  c o n c e r n i n g  t h e  e f f e c t s  o f  e n v i r o n m e n ta l  and  
c u l t u r a l  f a c t o r s  on t r a n s f e r a b i l i t y  o f  m anagem ent know­
l e d g e  from  one e n v i r o n m e n t  t o  a n o t h e r .  To a c h i e v e  t h i s  
p u r p o s e ,  f i v e  c o n c e p ts - -m a n a g e m e n t  p h i l o s o p h y ,  m anagem ent 
p r o c e s s ,  m anagem ent e f f e c t i v e n e s s ,  e n v i r o n m e n ta l  f a c t o r s ,  
and  f i r m  e f f i c i e n c y — w ere  em ployed  as  v a r i a b l e s .  I n  o r d e r  
t o  i n v e s t i g a t e  th e  r e l a t i o n s h i p s  among t h e s e  c o n c e p t s ,  a  
tw o-w ay c o m p a r is o n  among a  g ro u p  o f  U .S . s u b s i d i a r i e s  
o p e r a t i n g  i n  I r a n ,  and  a  g ro u p  o f  c o m p a ra b le  I r a n i a n  
f i r m s  i n  I r a n  w ere  made th r o u g h  t h e  g a t h e r i n g  o f  e m p i r i ­
c a l  d a t a .  The g e n e r a l  r e l a t i o n s h i p s  w i t h  w h ich  t h i s  s t u d y  
was c o n c e r n e d  i s  r e p r e s e n t e d  t h r o u g h  t h e  f o l l o w i n g  h y p o th ­
e s e s .
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H y p o th e s i s  1 j M anagement p h i l o s o p h y  o f  A m e ric an  f i r m s
o p e r a t i n g  i n  I r a n  t e n d s  t o  he d i f f e r e n t  
f ro m  t h e  m anagem ent p h i l o s o p h y  o f  co m p ara ­
b l e  I r a n i a n  f i r m s  i n  I r a n .
H y p o th e s i s  2 :  F irm s  o p e r a t i n g  i n  t h e  same e n v i r o n m e n t  w i th
d i f f e r e n t  m anagem ent p h i l o s o p h i e s  t e n d  t o  
have  d i f f e r e n t  l e v e l s  o f  m anagem ent e f f e c t ­
i v e n e s s  .
H y p o th e s i s  3* F irm s  o p e r a t i n g  i n  t h e  same e n v i r o n m e n t  w i th
d i f f e r e n t  m anagem ent p h i l o s o p h i e s  t e n d  t o  
u s e  d i f f e r e n t  m anagem ent p r a c t i c e s .  
H y p o th e s i s  The g r e a t e r  th e  d i r e c t  e f f e c t  o f  a  m anage­
m ent p r a c t i c e  u p o n  t h e  e m p lo y e e s '  v a lu e  
s y s te m s ,  b e l i e f s ,  and  a t t i t u d e s ,  t h e  l e s s  
i s  i t s  a p p l i c a b i l i t y  t o  a n o t h e r  e n v io r n m e n t .  
H y p o th e s i s  F irm s  o p e r a t i n g  i n  t h e  same e n v i ro n m e n t  w i th
d i f f e r e n t  m anagem ent p h i l o s o p h i e s  t e n d  t o  
h ave  d i f f e r e n t  l e v e l s  o f  e f f i c i e n c y .
B ased  on a n a l y s i s  o f  d a t a ,  H y p o th e se s  I ,  I I ,  I I I ,  
and  IV w ere  a c c e p t e d .  No d e c i s i o n  was made on H y p o th e s i s  
V a s  a  r e s u l t  o f  a  l a c k  o f  a v a i l a b l e  d a t a .
The d o m in a n t  e n v i r o n m e n ta l  f a c t o r s  o f  I r a n  w h ich  
b e a r  on th e  o p e r a t i o n s  o f  e n t e r p r i s e s  w ere  i d e n t i f i e d  a s  
s o c i o - c u l t u r a l , p o l i t i c a l - l e g a l ,  e d u c a t i o n a l ,  an d  e co n o m ic .
V a lu e s  h e l d  i n  d i f f e r e n t  se g m e n ts  o f  t h e  I r a n i a n  s o c i a l  
s t r u c t u r e ?  l e v e l  o f  i l l i t e r a c y ;  e d u c a t i o n a l  p h i lo s o p h y ;  
s h o r t a g e s  o f  s k i l l e d ,  s e m i - s k i l l e d ,  and  a d m i n i s t r a t o r s ;  
an d  "b u s in ess  la w s  w ere shown t o  a f f e c t  m anagem ent p r a c t i c e
The c o m p a r a t iv e  a n a l y s i s  o f  m anagem ent p h i l o s o p h i e s  
m anagem ent p r a c t i c e s ,  and  m anagem ent e f f e c t i v e n e s s  o f  U .S . 
s u b s i d i a r i e s  and  I r a n i a n  f i r m s  i n d i c a t e d  some s i g n i f i c a n t  
s i m i l a r i t i e s  a s  w e l l  a s  d i f f e r e n c e s .  A n a l y s i s  o f  d a t a  
i n d i c a t e d  t h a t ,  a s  a  w h o le ,  A m e ric an  f i r m s  w ere  more 
s o p h i s t i c a t e d  i n  t e r m s  o f  t h e i r  a t t i t u d e s  to w a rd  em ploy­
e e s ,  c o n su m e rs ,  s u p p l i e r s ,  d i s t r i b u t e r s ,  g o v e rn m e n t,  and  
com m unity  t h a n  t h e i r  l o c a l  c o u n t e r p a r t s .
I n  r e g a r d  t o  t h e  r e l a t i o n s h i p s  b e tw e e n  m anagem ent 
p h i l o s o p h y  and  m anagem ent e f f e c t i v e n e s s ,  t h e  a n a l y s i s  o f  
d a t a  i n d i c a t e d  t h a t  t h e r e  e x i s t  a  p o s i t i v e  r e l a t i o n s h i p  
b e tw e e n  l e v e l s  o f  s o p h i s t i c a t i o n  i n  m anagem ent p h i l o s o ­
phy  and  l e v e l s  o f  e f f e c t i v e n e s s .
The f i n d i n g  o f  t h i s  r e s e a r c h  s u p p o r t  t h e  c o n c l u ­
s i o n  t h a t  A m e ric an  m anagem ent p h i l o s o p h y  i s  n o t  u n i v e r ­
s a l l y  a p p l i c a b l e  b u t  r a t h e r  i s  c u l t u r e - b o u n d .  I n  r e ­
g a r d  t o  m anagem ent p r a c t i c e s , t h e  r e s u l t s  showed t h a t  
m anagem ent f u n c t i o n s  em ployed  i n  A m erican  e n v iro n m e n t  
w ere  a l s o  a p p l i c a b l e  t o  t h e  I r a n i a n  e n v i r o n m e n t .  T h a t  i s ,
a l t h o u g h  t h e r e  w ere  m e a s u r a b le  d i f f e r e n c e s  i n  t h e  way 
m a n a g e rs  i n  A m erican  and  I r a n i a n  f i r m s  p e r fo rm e d  t h e i r  
f u n c t i o n s  o f  p l a n n i n g ,  o r g a n i z i n g ,  s t a f f i n g ,  d i r e c t i n g ,  
and  c o n t r o l l i n g ;  th e  f u n c t i o n s  th e m s e lv e s  r e m a in e d  b a s ­
i c a l l y  t h e  s a m e . T h u s , t h e  d i f f e r e n c e s  c a n  be a t t r i b u ­
t e d  t o  d e g r e e ,  s c o p e ,  s o p h i s t i c a t i o n ,  and  p r e c i s i o n  o f  
how m anagem ent f u n c t i o n s  a r e  c a r r i e d  o u t  and n o t  t o  t h e  
n a t u r e  o f  t h e s e  f u n c t i o n s .
« •  »
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CHAPTER I
INTRODUCTION
I n  t h e  y e a r s  s i n c e  W orld War I I ,  i n d u s t r i a l i z a t i o n  
and  econom ic  d e v e lo p m e n t  h a v e  become u n i v e r s a l  g o a l s  f o r  
u n d e r d e v e lo p e d  o r  d e v e l o p in g  n a t i o n s  o f  t h e  w o r ld .  The 
u n d e r l y i n g  p r e m is e  on t h e  p a r t  o f  many l e a d e r s  and  n a t i o n ­
a l  p o l i c y  makes o f  t h o s e  c o u n t r i e s  a p p e a r s  t o  be t h a t  e c ­
onomic d e v e lo p m e n t  and  g ro w th  a r e  d e s i r a b l e  and  f e a s i b l e  
and  t h a t  t h e i r  c o u n t r i e s  s h o u ld  n o t  o n ly  a s p i r e  t o  e c o n ­
omic d e v e lo p m e n t  and  i n d u s t r i a l i z a t i o n ,  b u t  s h o u ld  a l s o  
have  an  e f f e c t i v e  p l a n  t o  a c h i e v e  t h o s e  o b j e c t i v e s .
One o f  t h e  b e s t  known t h e o r i e s  o f  econom ic  d e v e l -
i
opm ent and  g ro w th  i s  by R ostow . H is  m odel p r e s e n t s  a n  
e v o l u t i o n a r y  p i c t u r e  o f  econom ic  d e v e lo p m e n t  o f  a l l  s o c i e ­
t i e s  i n  te rm s  o f  f i v e  c a t e g o r i e s » th e  t r a d i t i o n a l  s o c i e t y ;  
t h e  p r e c o n d i t i o n s  f o r  t a k e - o f f ;  t h e  t a k e - o f f ;  t h e  d r i v e  t o  
m a t u r i t y ;  and t h e  age  o f  h i g h  m ass c o n s u m p t io n .
A t r a d i t i o n a l  s o c i e t y  i s  c h a r a c t e r i z e d  by p r e -
^W. W. R ostow , The S t a g e s  o f  Econom ic G row th (Cam­
b r i d g e  i C am bridge U n i v e r s i t y  P r e s s ,  I 9 6 0 ) ,  p p .  ^ - 1 2 ,
1
2
N e w to n ia n  a t t i t u d e s  a n d  v a l u e s  to w a rd s  t h e  w o r l d .  Newton 
i s  i d e n t i f i e d  h e r e  a s  a  sym bo l f o r  u t i l i z a t i o n  o f  s c i e n t i ­
f i c  m e th o d  a n d  a n a l y t i c a l  a p p r o a c h  t o  i d e n t i f y  t h e  e x ­
t e r n a l  w o r ld  o b j e c t i v e l y .
P r e c o n d i t i o n s  f o r  t a k e - o f f  i s  t h e  s e c o n d  s t a g e  o f  
g ro w th  w h ic h  i d e n t i f i e s  s o c i e t i e s  i n  t h e  p r o c e s s  o f  t r a n ­
s i t i o n .  A t t h i s  s t a g e ,  new e n t r e p r e n e u r i a l  and  e n t e r p r i s ­
i n g  men em erge  who v i g o r o u s l y  m o b i l i z e  t h e  r e s o u r c e s  o f  
t h e  s o c i e t y  a n d  a r e  w i l l i n g  t o  t a k e  r i s k s  f o r  t h e  s a k e  
o f  p r o f i t  and  m o d e r n i z a t i o n .  The t r a d i t i o n a l  s o c i e t y  c o n ­
t i n u e s  t o  e x i s t  s i d e  by  s i d e  w i t h  m o d ern  eco n o m ic  a c t i -
2
v i t i e s  o f  t h i s  e r a .
The t a k e - o f f  e x h i b i t s  t h e  l i f e  o f  m od ern  s o c i e ­
t i e s .  D u r in g  t h i s  p e r i o d ,  t h e  r a t e  o f  e f f e c t i v e  i n v e s t ­
m en t  an d  s a v i n g s  r i s e  f ro m  f i v e  p e r  c e n t  t o  10  p e r  c e n t  
o r  m ore o f  t h e  n a t i o n a l  in c o m e .  P r i v a t e  e n t e r p r i s e s  e x ­
p a n d  r a p i d l y ,  g e n e r a t i n g  p r o f i t s — a  l a r g e  s e g m e n t  o f  
w h ic h  a r e  r e i n v e s t e d  i n  new p l a n t s  and  e q u ip m e n t . Mean­
w h i l e ,  t h e  r a p i d  g ro w th  o f  t h e  i n d u s t r i a l  s e c t o r  s t i m u ­
l a t e s  e m p lo y m en t,  e x p a n d s  s u p p o r t  s e r v i c e s ,  an d  c a u s e s  
a  f u r t h e r  e x p a n s i o n  i n  u r b a n i z a t i o n .  T h is  w ho le  p r o c e s s  
c a u s e s  a  s i g n i f i c a n t  i n c r e a s e  i n  t h e  p e r s o n a l  incom e o f
2 I b i d .
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t h o s e  who s a v e  a t  h i g h  r a t e s  an d  make t h e i r  s a v i n g s
a v a i l a b l e  t o  be i n v e s t e d  i n  t h e  p r i v a t e  s e c t o r . 3
A f t e r  t a k e - o f f ,  t h e r e  f o l l o w s  a  l o n g  p e r i o d  o f
s u s t a i n e d  ( p o s s i b l y  f l u c t u a t i n g )  econo m ic  g ro w th  i n  w h ic h
t h e  econom y r e a c h e s  i t s  m a t u r i t y .  A t t h i s  s t a g e ,  t h e
econom y b r o a d e n s  i t s  s c o p e  t o  move beyo nd  t h e  b a s i c
i n d u s t r i e s  p r o d u c e d  i n  t h e  n a t i o n  s t a t e ,  an d  c h a n g e s  i t s
m ak e -u p  t o  a b s o r b  m odern  t e c h n o l o g y  and  t a k e  a d v a n ta g e
h,
o f  i n t e r n a t i o n a l  m a r k e t s .
As a  s o c i e t y  e n t e r s  t h e  age  o f  h i g h  m ass consum p­
t i o n ,  a l l o c a t i o n  o f  r e s o u r c e s  t e n d s  t o  be c h a n n e l l e d  t o ­
w ard  t h e  p r o d u c t i o n  o f  c o n s u m e r s '  d u r a b l e s  on  a  m ass 
b a s i s .  M e a n w h ile ,  t h e  o r i e n t a t i o n  o f  t h e  econom y g r a d ­
u a l l y  c h a n g e s  t o w a r d s  p r o v i d i n g  s e r v i c e s .  I n  a d d i t i o n ,  
a s  t h e  r e s u l t  o f  e m e r g in g  p o l i t i c a l  p r e s s u r e s ,  t h e  s o ­
c i e t y  t e n d s  t o  e m p h a s iz e  t h e  a l l o c a t i o n  o f  r e s o u r c e s  t o  
s o c i a l  w e l f a r e  a n d  s e c u r i t y . 3
B ased  on R o s to w 's  t h e o r y ,  many o f  t h e  u n d e r d e v e l -
3I b i d .
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o p ed  o r  d e v e l o p i n g  n a t i o n s  a r e  s t i l l  i n  t h e  f i r s t  o r  
s e c o n d  s t a g e s  o f  d e v e lo p m e n t .  F u r t h e r m o r e ,  one o f  t h e  
m a in  i n g r e d i e n t s  f o r  eco n o m ic  d e v e lo p m e n t  i n  t h e  " t a k e ­
o f f "  s t a g e ,  a f t e r  w h ic h  econo m ic  d e v e lo p m e n t  becom es 
s e l f - g e n e r a t i n g ,  i s  t h e  p r e s e n c e  o f  e n t r e p r e n e u r s ,  e n ­
t e r p r i s i n g  i n d i v i d u a l s ,  and  p r o f e s s i o n a l  m a n a g e rs  who v i g o r ­
o u s l y  m o b i l i z e  t h e  r e s o u r c e s  o f  t h e  s o c i e t y .  F o r  t h i s  r e a ­
s o n ,  t h e  r o l e  w h ic h  m anagem ent k n o w le d g e  p l a y s  i n  t h e  e c o n ­
omic and  i n d u s t r i a l  g ro w th  o f  a  d e v e l o p i n g  s o c i e t y  i s  a  v i ­
t a l  o n e .  T h a t  i s ,  e con om ic  p r o g r e s s  c a n  be e x p e d i t e d  
t h r o u g h  o p t i m i z a t i o n  o f  e f f i c i e n c y  i n  m o b i l i z i n g ,  a l l o c a t ­
i n g ,  and  u t i l i z i n g  human and  p h y s i c a l  r e s o u r c e s .  How­
e v e r ,  i t  h a s  b e e n  r e c o g n i z e d  t h a t  e f f e c t i v e  and  e f f i c i e n t  
d e p lo y m e n t  o f  r e s o u r c e s  do n o t  come i n t o  b e i n g  b e c a u s e  o f  
t h e  e x i s t e n c e  o f  some n a t u r a l  la w s  o f  n a t u r e .  R a t h e r ,  a s  
t h e  F r e n c h  e c o n o m is t  J e a n  B a p t i s t e  S a y  f i r s t  r e c o g n i z e d ,  
t h e  v i t a l  f a c t o r  n e c e s s a r y  f o r  econ om ic  and  i n d u s t r i a l  
g r o w th — i n  a d d i t i o n  t o  l a n d ,  l a b o r ,  and  c a p i t a l - - i s  t h e  
m a n a g e r i a l  e x p e r t i s e  o f  a  c o u n t r y . ^
H a r b i s o n  and  M y e rs ,  b a s e d  on  t h e i r  a n a l y s i s  o f  man­
a g em en t p r a c t i c e s  i n  s e v e r a l  c o u n t r i e s ,  h ave  c o n c l u d e d i
J e a n  B a p t i s t e  S a y ,  A T r e a t i s e  on  P o l i t i c a l  Economy 
(New Y o rk i A u g u tu s  M. K e l l y ,  1 9 6 4 ) ,  p p .  3 3 ° - 3 3 1 ;  o r i g i n ­
a l l y  p u b l i s h e d  i n  I 8O3 .
5
As a n  econo m ic  r e s o u r c e ,  m anagem ent i s  s im -  
i l l a r  i n  i m p o r t a n t  r e s p e c t s  t o  c a p i t a l .  I f  
a  c o u n t r y  w a n ts  t o  i n d u s t r i a l i z e  i t  m ust 
a c c u m u la te  t h e  s t r a t e g i c  human r e s o u r c e s  r e ­
q u i r e d  f o r  m anagem ent j u s t  a s  i t  m u s t  a c q u i r e  
c a p i t a l  f o r  p o w er  i n s t a l l a t i o n s ,  r o a d s ,  
b r i d g e s ,  c o m m u n ic a t io n  s y s t e m s ,  an d  f a c ­
t o r i e s .  I t  m u s t  a l s o  f i n d  t h e  m eans o f  c h a n ­
n e l i n g  t h e s e  s t r a t e g i c  human r e s o u r c e s  i n t o  t h e  
m o s t  p r o d u c t i v e  a c t i v i t i e s ,  and  a s  t h e  c a s e  o f  
a c c u m u l a t i o n  o f  c a p i t a l ,  a  c o u n t r y  m u s t  g e n ­
e r a t e  a  c r i t i c a l  minimum q u a n t i t y  o f  p r o d u c ­
t i v e  m a n a g e r i a l  r e s o u r c e s  i n  o r d e r  t o  " t a k e  
o f f "  on t h e  r o a d  t o  i n d u s t r i a l i z a t i o n . 7
L a n d ,  l a b o r ,  and  c a p i t a l  by  t h e m s e lv e s  a r e  n e c e s s a r y
b u t  n o t  s u f f i c i e n t  f o r  e co n o m ic  p r o g r e s s .  The c r u c i a l
e l e m e n t  w h ic h  a c t i v a t e s  human a n d  m a t e r i a l  r e s o u r c e s  i s
t h e  q u a n t i t y  an d  q u a l i t y  o f  m a n a g e rs  i n  a  p a r t i c u l a r
c o u n t r y .  I n  t h i s  s e n s e ,  n a t u r a l  r e s o u r c e s ,  human r e s o u r c e s ,
a n d  c a p i t a l  m u s t  be  c o m b in ed  t o  p ro d u c e  u s a b l e  g o o d s  and
s e r v i c e s .  The r a p i d  g ro w th  r a t e  o f  e c o n o m ie s  o f  Germany
a n d  J a p a n ,  s i n c e  t h e  en d  o f  W orld  War I I ,  r e f l e c t s  t h e
s i g n i f i c a n t  r o l e  o f  m anagem ent i n  t h e  d e v e lo p m e n t  p r o -
8c e s s  o f  t h e s e  c o u n t r i e s .
F a rm e r  a n d  R ichm an h a v e  e x p r e s s e d  t h e i r  v ie w s  i n
^ F r e d r i c  H a r b i s o n  a n d  C h a r l e s  A. M y e rs ,  M anagem ent 
i n  t h e  I n d u s t r i a l  W o r ld t An I n t e r n a t i o n a l  A n a l y s i s  (New 
Y o rk i  M cG raw -H ill  Book Company, I n c . ,  19& 4), p .  1 1 8 .
Q
S ee  L eo n  C. M e g g in so n , P e r s o n n e l t A B e h a v i o r a l  
A p p ro a c h  t o  A d m i n i s t r a t i o n  ( R e v is e d  E d i t i o n ,  Homewood,
I l l . t  R i c h a r d  D. I r w i n ,  I n c . ,  1 9 7 2 ) ,  p p .  1 4 - 1 6 , f o r  a n  
e x c e l l e n t  a n a l y s i s  o f  t h i s  i s s u e .
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t h e s e  w o rd s  ;
We v ie w  m anagem ent a s  t h e  s i n g l e  m o s t  c r i t i ­
c a l  s o c i a l  a c t i v i t y  i n  c o n n e c t i o n  w i th  e c o n ­
omic p r o g r e s s .  P h y s i c a l ,  f i n a n c i a l ,  and  man­
p o w er  r e s o u r c e s  a r e  by  t h e m s e lv e s  b u t  p a s s i v e  
a g e n t s ;  t h e y  m u s t  be e f f e c t i v e l y  co m b in ed  an d  
c o o r d i n a t e d  t h r o u g h  s o u n d ,  a c t i v e  m anagem ent 
i f  a  c o u n t r y  i s  t o  e x p e r i e n c e  a  s u b s t a n t i a l  
l e v e l  o f  econo m ic  g ro w th  an d  d e v e lo p m e n t .
A c o u n t r y  c a n  h av e  s i z e a b l e  n a t u r a l  and  man­
pow er r e s o u r c e s  i n c l u d i n g  p l e n t i f u l  s k i l l e d  
l a b o r  and  s u b s t a n t i a l  c a p i t a l  b u t  s t i l l  be 
r e l a t i v e l y  p o o r  b e c a u s e  v e r y  few  c o m p e te n t  
m a n a g e rs  a r e  a v a i l a b l e  t o  p u t  t h e s e  r e s o u r c e s  
e f f i c i e n t l y  t o g e t h e r  i n  t h e  p r o d u c t i o n  an d  
d i s t r i b u t i o n  o f  u s e f u l  g o o d s  a n d  s e r v i c e s . 9
E conom ic  d e v e lo p m e n t  a n d  g ro w th  a r e  u s u a l l y  m eas­
u r e d  i n  t e r m s  o f  t h e  r a t e  o f  i n c r e a s e  i n  a g g r e g a t e  GNP 
p e r  c a p i t a ,  o r  t h e  a v e r a g e  i n c r e a s e  i n  o u t p u t  p e r  w ork ­
e r  e m p lo y ed  ( p r o d u c t i v i t y  o f  l a b o r ) .  The b a s i c  assum p ­
t i o n  i s  t h a t  a l l  c o u n t r i e s  d e s i r e  a  h i g h e r  l e v e l  o f  GNP 
a n d  p e r  c a p i t a  incom e  t o  l e s s  o r  t h e  same l e v e l  o f  GNP 
and  p e r  c a p i t a  incom e w i t h  l e s s  l a b o r  i n p u t ,  i n  o r d e r  t o  
h a v e  more l e i s u r e . * 0 I n  e i t h e r  c a s e ,  t h e r e  i s  a  n e e d  
f o r  h i g h e r  p r o d u c t i v i t y  and  e f f i c i e n c y  o v e r  t i m e .
K e i t h  D a v is  e x p r e s s e s  t h e  same v i e w p o i n t  e v e n  m ore s t r o n g ­
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7R i c h a r d  N. F a rm e r  a n d  B a r r y  M. R ichm an , C o m p a ra t iv e  
M anagem ent and  E conom ic  P r o g r e s s  (Homewood, 1 1 1 . i  R i c h a r d  
D. I r w i n ,  I n c . ,  1 9 6 5 ) ,  p .  1 .
1 oS e e  J o h n  K. G a l b r a i t h ,  The A f f l u e n t  S o c i e t y  
( B o s to n ;  H o u g h to n  M i f f l i n  Company, 1 9 5 8 ) . C h a p t e r  IX , 
f o r  a n  e l a b o r a t e  d i s c u s s i o n  o f  t h i s  i s s u e .
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l y  when he  c o n c l u d e s  t h a t  "A lm o st  e v e r y  c i v i l i z e d  c o u n t r y
o f  t h e  f r e e  w o r ld  h a s  e s t a b l i s h e d  a s  one o f  i t s  n a t i o n a l
g o a l s ,  a n  i n c r e a s e  i n  t h e  p r o d u c t i v i t y  o f  i t s  p e o p l e .
To a c c o m p l i s h  t h i s ,  i t s  own p e o p le  w i l l  h a v e  t o  a d j u s t
t o  new ways o f  w o r k in g  a s  d e t e r m i n e d  by m o dern  t e c h n o l o g y
1 1and  s c i e n t i f i c  m an a g e m e n t ."
H en ce ,  t h e  g e n e s i s  o f  t h e  p r e s e n t  s t u d y  r e s i d e s  
o n  t h e  p r e m i s e  t h a t  eco nom ic  g ro w th  an d  d e v e lo p m e n t ,  
t h r o u g h  i n c r e a s e d  p r o d u c t i v e  e f f i c i e n c y ,  a r e  d e s i r e d  by 
a l l  d e v e l o p i n g  c o u n t r i e s .  T h is  b a s i c  a s s u m p t io n  i s  
v a l i d  f o r  b o t h  c a p i t a l i s t i c  and  s o c i a l i s t i c  c o u n t r i e s .
T h a t  i s ,  i n  a  c a p i t a l i s t i c  s o c i e t y ,  g r e a t e r  e f f i c i e n c y  
an d  p r o d u c t i v i t y  w ou ld  l e a d  t o  a  h i g h e r  p r o f i t  f o r  
o w n e rs ,  i n c r e a s e d  r e w a r d s  f o r  m a n a g e r s ,  a n d  h i g h e r  w ages 
f o r  e m p lo y e e s .  I n  a  s o c i a l i s t i c  s o c i e t y ,  h i g h e r  p r o ­
d u c t i v e  e f f i c i e n c y  w ou ld  c a u s e  a  h i g h e r  a g g r e g a t e  o u t ­
p u t  o f  g o o d s  a n d  s e r v i c e s  (GNP) f o r  t h e  c o u n t r y  w i t h  t h e  
12same i n p u t s .
1 1K e i t h  D a v i s ,  "M anag ing  P r o d u c t i v i t y  i n  D e v e lo p ­
i n g  C o u n t r i e s , "  M anagem ent I n t e r n a t i o n a l  R e v ie w , Volume 
2 ,  Number 2 ( 1 9 6 4 ) ,  p p .  1 2 9 -1 4 3 .
1 2R i c h a r d  N. F a rm e r  an d  B a r ry  M. R ichm an , o p .  c i t . . 
p p .  1 2 - 1 4 .
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S t a t e m e n t  o f  t h e  P ro b le m  
One o f  t h e  m a jo r  o b j e c t i v e s  o f  d e v e l o p i n g  c o u n t r i e s ,  
i n  t h e i r  e f f o r t  t o  i n d u s t r i a l i z e ,  i s  t o  a c q u i r e  a n d  a d o p t  
t h e  m ore e f f i c i e n t  t o o l s  a n d  t e c h n i q u e s  u s e d  by  t h e  more 
a d v a n c e d  c o u n t r i e s .  I n  some s i t u a t i o n s ,  h o w e v e r ,  t r a n s ­
f e r  o f  t e c h n i q u e s  a n d  p r o d u c t i v e  t o o l s  f ro m  one c o u n t r y  
t o  a n o t h e r  h a v e  p r o v e n  t o  be  i n e f f e c t i v e ,  and  i n  some 
c a s e s  h a v e  r e s u l t e d  a  l e s s  e f f i c i e n t  p r o d u c t i o n  s y s te m .
What h a s  b e e n  l a c k i n g  i n  t h e s e  t r a n s f e r  s i t u a t i o n s  i s  
t h a t  o r g a n i z a t i o n a l  a n d  m a n a g e r i a l  t e c h n i q u e s  a r e  a l s o  
r e q u i r e d  t o  be t r a n s f e r r e d  a l o n g  w i t h  t e c h n i c a l  know-how, 
e q u ip m e n t ,  a n d  m a t e r i a l s .  H ow ever, t h e  c r u x  o f  t r a n s -  
f e r i b i l i t y  o f  m anagem en t r e s i d e s  on t h e  p r e m i s e  o f  
w h e t h e r  m anagem en t i s  c u l t u r e  b ou n d  o r  w h e t h e r  i t  c a n  
be  e f f e c t i v e l y  t r a n s f e r r e d  a c r o s s  c u l t u r e s .
T h is  i n q u i r y  i s  d e s i g n e d  t o  i n v e s t i g a t e  t h e  p o t e n ­
t i a l  f o r  c o m p a r a t i v e  s t u d i e s  i n  m an ag em en t.  More s p e c i ­
f i c a l l y ,  i t  a t t e m p t s  t o  a s c e r t a i n  t h e  e x t e n t  t o  w h ic h  
m anagem en t k n o w le d g e  c a n  be t r a n s f e r r e d  e f f e c t i v e l y  
f ro m  one e n v i r o n m e n t  t o  a n o t h e r .  F u r t h e r m o r e ,  t h i s  s t u d y  
i s  d e s i g n e d  t o  d e t e r m i n e — by e x p e r i m e n t a l  m eans a n d  
e m p i r i c a l  d a t a - - w h a t  e f f e c t s ,  i f  a n y ,  t h e  t r a n s f e r  o f
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A m e r ic a n  m anagem ent k n o w led g e  h a s  h a d  on  t h e  e f f e c t i v e ­
n e s s  o f  f i r m s  o p e r a t i n g  i n  t h e  I r a n i a n  b u s i n e s s  e n v i r ­
onm ent .
P u r p o s e  o f  t h e  S tu d y
T h is  r e s e a r c h  h a s  two p r i m a r y  p u r p o s e s .  The 
f i r s t  one i s  t o  t e s t  t h e  h y p o t h e s e s  c o n c e r n i n g  t h e  e f f e c t s  
o f  e n v i r o n m e n t a l  a n d  c u l t u r a l  f a c t o r s  on  t r a n s f e r a b i l i t y  
o f  m anagem en t k n o w le d g e  fro m  one e n v i r o n m e n t  t o  a n o t h e r .
To a c h i e v e  t h i s  p u r p o s e ,  f i v e  c o n c e p t s — m anagem ent 
p h i l o s o p h y ,  m anagem ent p r o c e s s ,  m anagem ent e f f e c t i v e n e s s ,  
e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s ,  a n d  f i r m  e f f i c i e n c y — a r e  e m p lo y ed  
a s  v a r i a b l e s .  I n  o r d e r  t o  i n v e s t i g a t e  t h e  r e l a t i o n s h i p s  
among t h e s e  c o n c e p t s ,  a  tw o-w ay  c o m p a r i s o n  among a  g ro u p  
o f  U .S .  s u b s i d i a r i e s  o p e r a t i n g  i n  I r a n ,  and  a  g r o u p  o f  
c o m p a r a b le  I r a n i a n  f i r m s  i n  I r a n  a r e  made t h r o u g h  t h e  
g a t h e r i n g  o f  e m p i r i c a l  d a t a .
A s e c o n d  p u r p o s e  o f  t h i s  i n q u i r y  i s  t o  g e n e r a t e  
d a t a  t o  a n s w e r  t h e  f o l l o w i n g  q u e s t i o n s .
a )  To w h a t  e x t e n t  a r e  m anagem ent p h i l o s o p h i e s ,  
p r i n c i p l e s ,  p r o c e d u r e s ,  o r  t e c h n i q u e s  
t r a n s f e r a b l e  f ro m  one e n v i r o n m e n t  t o  
a n o t h e r ?
b )  What a r e  t h e  c r i t i c a l  e n v i r o n m e n t a l  f a c ­
t o r s  w h ic h  im pede  t h e  a p p l i c a t i o n  o f
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a d v a n c e d  m anagem ent p r a c t i c e s  i n  I r a n ?
c ) What i s  t h e  n a t u r e  o f  m anagem ent p r a c ­
t i c e s  o f  i n d u s t r i a l  f i r m s  i n  I r a n ?
d) How do t h e  I r a n i a n  f i r m s  com pare  w i t h  
t h e  A m e r ic a n  s u b s i d i a r i e s  i n  t h e i r  p r a c ­
t i c e s  a n d  e f f e c t i v e n e s s ?
S c o p e  o f  t h e  S tu d y
T h is  r e s e a r c h  p r o j e c t  p r i m a r i l y  i n v o l v e s  a n  i n v e s ­
t i g a t i o n  o f  t h e  r e l a t i o n s h i p s  among m anagem ent p h i l o s o ­
p h y ,  m anagem en t p r o c e s s ,  m anagem ent e f f e c t i v e n e s s ,  e n ­
v i r o n m e n t a l  f a c t o r s ,  and  f i r m  e f f i c i e n c y .  M o re o v e r ,  
e f f o r t s  a r e  made t o  g e n e r a t e  d a t a  on t h e  e x t e n t  o f  t r a n s ­
f e r a b i l i t y  o f  A m e r ic a n  m anagem en t k n o w led ge  t o  t h e  I r a n ­
i a n  e n v i r o n m e n t .  The r e s e a r c h  d e s i g n  i s  b a s e d  on  a  
m o d i f i e d  v e r s i o n  o f  a  m ode l f o r  c o m p a r a t iv e  s t u d y  o f  
m anagem ent d e v e lo p e d  by  P r o f e s s o r s  A n a n t  R. N e g an d h i  an d  
B e r n a r d  D. E s t a f e n .* - *
L i m i t a t i o n s  o f  t h e  S tu d y
The f i v e  k e y  v a r i a b l e s  o f  t h i s  s t u d y  (m anagem en t
■ ^A nant R. N e g an d h i  a n d  B e r n a rd  D. E s t a f e n ,  "A Re­
s e a r c h  M odel t o  D e te rm in e  t h e  A p p l i c a b i l i t y  o f  A m e r ic a n  
M anagem ent Know-How i n  D i f f e r i n g  C u l t u r e s  a n d / o r  E n v i r o n ­
m e n t , "  Academy o f  M anagem ent J o u r n a l . Volume 8 , Number 4 
(D ecem b er ,  19o5T7 p p .  3 0 9 - 3 1 8 .
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p h i l o s o p h y ,  m anagem ent p r o c e s s ,  m anagem ent e f f e c t i v e n e s s ,  
e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s ,  a n d  f i r m  e f f i c i e n c y )  a r e  d i f f i ­
c u l t  t o  q u a n t i f y  and  m e a s u re  on  t h e  b a s i s  o f  n u m e r i c a l  
v a l u e s . T h u s , t h e  s c a l e s  o f  m e a su re  a p p l i e d  t o  them  i n ­
v o l v e  some q u a l i f i c a t i o n s .  The a t t e m p t  made i n  t h i s  
s t u d y  t o  d e f i n e  t h e s e  v a r i a b l e s  i n  o p e r a t i o n a l  t e r m s  and  
u t i l i z e  them  c o n s i s t e n t l y  t h r o u g h o u t  t h e  i n q u i r y ,  i s  t o  
m in im iz e  t h e  e f f e c t s  o f  t h i s  l i m i t a t i o n .
A n o th e r  l i m i t a t i o n  i s  t h e  b i a s e s  w h ic h  may come 
i n t o  p l a y  by  t h e  i n t e r v i e w e e s  i n  a t t e m p t i n g  t o  demon­
s t r a t e  a  f a v o r a b l e  p i c t u r e  o f  t h e i r  f i r m s .  T h is  l i m i t a ­
t i o n ,  h o w e v e r ,  may be  k e p t  a t  minimum by r e q u e s t i n g  s u p ­
p o r t i n g  d o c u m e n ts  and  by  c r o s s  c h e c k in g  w i t h  o t h e r s .
F i n a l l y ,  a  b u s i n e s s  o r g a n i z a t i o n  i s  a  h i g h l y  
dyn am ic  o r g a n is m  and  t h e  e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s  a f f e c t ­
i n g  i t  c h a n g e  o v e r  t i m e .  B ut a  r e s e a r c h e r  c a n  o n l y  p e r ­
c e i v e  an d  docum en t a  s t a t i c  p i c t u r e  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  
v i s - a - v i s  i t s  e n v i r o n m e n t  a s  o f  a g i v e n  p e r i o d  o f  t i m e .  
T h u s ,  i n  s p i t e  o f  t h e  c a r e  w h ic h  was t a k e n  b y  t h i s  r e ­
s e a r c h e r  i n  c o l l e c t i o n ,  p r o c e s s i n g ,  and  i n t e r p r e l a t i o n  
o f  t h e  d a t a ,  t h i s  l i m i t a t i o n  s t i l l  p r e v a i l s .
S t a t e m e n t  o f  t h e  H y p o th e s e s  
The g e n e r a l  r e l a t i o n s h i p s  w i t h  w h ic h  t h i s  s t u d y
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i s  c o n c e r n e d  i s  r e p r e s e n t e d  t h r o u g h  t h e  f o l l o w i n g  h y p o ­
t h e s e s .  They a r e  b a s e d  u p o n  t h e  r e v i e w  o f  r e l a t e d  l i t e r ­
a t u r e  on  c o m p a r a t i v e  m anagem ent an d  t h e  u n i v e r s a l i t y  
t h e o r y  o f  m an ag em en t.
H y p o t h e s i s  l i  M anagem ent p h i l o s o p h y  o f  A m e r ic a n  f i r m s
o p e r a t i n g  i n  I r a n  t e n d s  t o  be d i f f e r e n t  
f ro m  t h e  m anagem ent p h i l o s o p h y  o f  c o m p a ra ­
b l e  I r a n i a n  f i r m s  i n  I r a n .
H y p o t h e s i s  2 i  F i rm s  o p e r a t i n g  i n  t h e  same e n v i r o n m e n t  w i t h
d i f f e r e n t  m anagem ent p h i l o s o p h i e s  t e n d  t o  
h a v e  d i f f e r e n t  l e v e l s  o f  m anagem ent e f f e c t ­
i v e n e s s  .
H y p o t h e s i s  31 F i rm s  o p e r a t i n g  i n  t h e  same e n v i r o n m e n t  w i t h
d i f f e r e n t  m anagem en t p h i l o s o p h i e s  t e n d  t o  
u s e  d i f f e r e n t  m anagem ent p r a c t i c e s . 
H y p o t h e s i s  4 i  The g r e a t e r  t h e  d i r e c t  e f f e c t  o f  a  m anage­
m en t p r a c t i c e  u p o n  t h e  e m p lo y e e s '  v a l u e  
s y s t e m s ,  b e l i e f s ,  an d  a t t i t u d e s ,  t h e  l e s s  
i s  i t s  a p p l i c a b i l i t y  t o  a n o t h e r  e n v i r o n m e n t .  
H y p o t h e s i s  5« F i rm s  o p e r a t i n g  i n  t h e  same e n v i r o n m e n t  w i t h
d i f f e r e n t  m anagem ent p h i l o s o p h i e s  t e n d  t o  
h a v e  d i f f e r e n t  l e v e l s  o f  e f f i c i e n c y .
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A P r e v ie w  t o  t h e  P r e s e n t a t i o n  
The f o l l o w i n g  c h a p t e r  p r e s e n t s  t h e  two s c h o o l s  o f  
t h o u g h t  on t h e  u n i v e r s a l  a p p l i c a b i l i t y  o f  m anagem ent know­
l e d g e ,  a s  w e l l  a s  t h e  e x i s t i n g  c o m p a r a t i v e  m anagem ent 
m o d e ls  an d  a p p r o a c h e s .  I n  C h a p te r  I I I ,  t h e  r e s e a r c h  
m e th o d o lo g y  i s  s t a t e d  t h r o u g h  t h e  p r e s e n t a t i o n  o f  a n  e x ­
p e r i m e n t a l  m o d e l .  C h a p t e r  IV p r o v i d e s  a  g e n e r a l  b a c k ­
g r o u n d  o f  I r a n i a n  e n v i r o n m e n t  a n d  i d e n t i f i e s  t h e  d o m in a n t  
s o c i o - c u l t u r a l ,  p o l i t i c a l - l e g a l ,  e d u c a t i o n a l ,  a n d  econo m ic  
f a c t o r s  o f  I r a n ,  s o  t h a t  t h e  r e a d e r  may a c q u i r e  a  b e t t e r  
p e r c e p t i o n  and  a p p r e c i a t i o n  o f  t h e  c o n t e n t s  o f  t h e  
s u c c e e d i n g  c h a p t e r s .
C h a p te r  V i s  d e v o te d  t o  a n a l y s i s  o f  m anagem ent 
p h i l o s o p h y  and  m anagem ent e f f e c t i v e n e s s  o f  U. S .  s u b s i d ­
i a r i e s  a n d  l o c a l  f i r m s  i n  I r a n .  T h is  i s  f o l l o w e d  by  a  
g e n e r a l  d e s c r i p t i o n  o f  m anagem ent p r a c t i c e s  o f  A m e ric a n  
a n d  I r a n i a n  f i r m s  i n  c h a p t e r  V I .  C h a p te r  V I I  c o n t a i n s  
t h e  c o n c l u s i o n s ,  i m p l i c a t i o n s ,  a n d  re c o m m e n d a t io n s  o f  
t h i s  i n q u i r y .
CHAPTER I I
REVIEW OF LITERATURE
The U n i v e r s a l i t y  T h e o ry  o f  M anagement 
T h e re  e x i s t  two s c h o o l s  o f  t h o u g h t  on  t h e  u n i v e r ­
s a l  a p p l i c a b i l i t y  o f  m anagem ent k n o w le d g e .  Some s c h o l ­
a r s  c o n te n d  t h a t  m anagem ent i s  a  u n i v e r s a l  p r o c e s s  a n d ,  
t h u s ,  i s  t r a n s f e r a b l e  a c r o s s  c u l t u r e s .  On t h e  o t h e r  h a n d ,  
some a u t h o r s  a r g u e  t h a t  e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s ,  i n  a  s o -  
c i o - c u l t u r a l  m i l i e u ,  im pede  t h e  e f f e c t i v e n e s s  o f  m anage­
m en t  t o  t h e  e x t e n t  t h a t  t h e y  r e s t r i c t  i t s  u n i v e r s a l  
a p p l i c a b i l i t y .  A s u r v e y  o f  some o f  t h e  w r i t i n g s  and  i n ­
q u i r i e s  on  u n i v e r s a l  a p p l i c a b i l i t y  o f  m anagem ent t h e o r y  
i s  p r e s e n t e d  i n  t h e  f o l l o w i n g  p a r a g r a p h s .
A rg u m en ts  i n  F a v o r  o f  U n i v e r s a l i t y  T h eo ry
F a y o l  h a s  b e e n  c r e d i t e d  w i t h  b e i n g  t h e  f i r s t  u n i -  
v e r s a l i s t  and  t h e  f o u n d e r  o f  t h e  p r o c e s s  s c h o o l  o f  man­
ag em en t t h o u g h t . ^ - T h is  a p p r o a c h  t o  m anagem ent t h e o r y  
p e r c e i v e s  m anagem ent a s  a  u n i v e r s a l  p r o c e s s  w h ic h  c a n  
b e s t  be a n a l y z e d  t h r o u g h  t h e  i d e n t i f i c a t i o n  o f  m anagem ent
l
H e n r i  F a y o l , G e n e r a l  an d  I n d u s t r i a l  M anagem ent 
(L o n d o m  S i r  I s a c  P i tm a n  and  S o n s ,  L t d . ,  1 9 ^ 9 ) •
I k
f u n c t i o n s  an d  p r i n c i p l e s .  F u r t h e r m o r e ,  i t s  g o a l  h a s  b e e n  
t h e  e s t a b l i s h m e n t  o f  a  c o n c e p t u a l  f r a m e w o rk ,  o r  s k e l e t o n ,  
on  w h ic h  t o  b u i l d  a  g e n e r a l  t h e o r y  o f  m an a g em en t— a l o n g  
t h e  same l i n e  a s  L o rd  K e y n e s '  g e n e r a l  t h e o r y  o f  e c o n o m ic s .  
M anagem ent f u n c t i o n s ,  a s  was p r o p o s e d  by F a y o l ,  i n c l u d e s  
p l a n n i n g ,  o r g a n i z i n g ,  d i r e c t i n g ,  c o o r d i n a t i n g ,  a n d  c o n -  
t r o l l i n g .  A l th o u g h  o t h e r  w r i t e r s  h av e  a d d e d  o r  co m b in ed  
some o f  t h e s e  f u n c t i o n s ,  t h e  p r o c e s s  s c h o o l  s t i l l  c o n ­
s i d e r s  p l a n n i n g ,  o r g a n i z i n g ,  s t a f f i n g ,  d i r e c t i n g ,  and  
c o n t r o l l i n g  a s  t h e  u n i v e r s a l  c l a s s i f i c a t i o n  o f  m anagem ent 
a c t i v i t i e s .
Members o f  t h e  p r o c e s s ,  o r  u n i v e r s a l i s t , s c h o o l  
h a v e  h a d  g r e a t  i n t e r e s t s  i n  d e v i s i n g  some g e n e r a l  p r i n ­
c i p l e s  an d  t h e o r i e s  o f  m an a g em en t.
I n  g e n e r a l ,  p r i n c i p l e s  a r e  s t a t e m e n t s  o f  h y p o t h ­
e s e s  i n d i c a t i n g  some c a u s e  a n d  e f f e c t  r e l a t i o n s h i p s  
w h ic h  a r e  v a l i d  f o r  a  s u f f i c i e n t l y  l o n g  p e r i o d  o f  t im e  
w hen t h e y  a r e  u t i l i z e d  f o r  m ak in g  d e c i s i o n s .  T h u s ,  p r i n ­
c i p l e s  a r e  t r u t h s ,  s t a t i n g  some t y p e s  o f  r e l a t i o n s h i p s
2
S e e  J o h n  M aynard  K e y n e s ,  The G e n e r a l  T h e o ry  o f  
E n ro lo y m en t, I n t e r e s t . a n d  Money (New Y o rk i  H a r c o u r t  
B ra c e  J o v a n o v i c h ,  1 9 3 6 ) .
-^Henri F a y o l ,  o p .  c i t . . p .  2 5 .
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it,
b e tw e e n  tw o o r  more s e t s  o f  v a r i a b l e s ,  a t  a  g i v e n  t i m e .
T h e o ry ,  on  t h e  o t h e r  h a n d ,  i s  a t  a  l o w e r  l e v e l  o f  
a p p l i c a b i l i t y  and  v a l i d i t y  t h a n  p r i n c i p l e .  A c c o r d in g  t o  
Homans, t h e o r y  . . i n  i t s  l o w e s t  fo rm  ( i s )  a  c l a s s i ­
f i c a t i o n ,  a  s e t  o f  p i g e o n  h o l e s ,  a  f i l i n g  c a b i n e t  i n  
w h ic h  f a c t s  c a n  a c c u m u l a t e . " ^
I f  m anagem ent p r i n c i p l e s ,  t h e o r i e s ,  an d  t e c h n i q u e s  
a r e  v a l i d ,  a n d  i f  t h e y  a r e  a p p l i c a b l e  t o  d i f f e r e n t  o r g a n i ­
z a t i o n s ,  c u l t u r e s ,  a n d  s o c i a l  c l i m a t e s ,  t h e n ,  t h e y  m e e t  t h e  
t e s t  o f  u n i v e r s a l i t y .  On t h e  o t h e r  h a n d ,  i f  m anagem ent 
p r i n c i p l e s  p r o v e  t o  be l i m i t e d  i n  t h e i r  a p p l i c a b i l i t y  t o  
d i f f e r e n t  s o c i o - c u l t u r a l  m i l i e u s ,  t h e y  a r e  c u l t u r e  b o u n d .
K o o n tz  and  O 'D o n n e l l  i n  t h e i r  a n a l y s i s  o f  m anage­
m en t p r a c t i c e s  h av e  s t a t e d i  "The a u t h o r s  h a v e  t a k e n  t h e  
p o s i t i o n  t h a t  m anagem ent f u n d a m e n t a l s — t h e o r y  and  p r i n ­
c i p l e s — h ave  u n i v e r s a l  a p p l i c a t i o n  i n  e v e r y  k i n d  o f  
e n t e r p r i s e  a n d  a t  e v e r y  l e v e l  o f  a n  e n t e r p r i s e  . . . .  
( a l t h o u g h )  t h e  e l e m e n t s  o f  t h e  e x t e r n a l  e n v i r o n m e n t  w i l l  
d i f f e r . " 6
^ H a ro ld  K o o n tz  a n d  C y r i l l  O 'D o n n e l l ,  P r i n c i p l e s  o f  
M an ag em en ti An A n a l y s i s  o f  M a n a g e r i a l  F u n c t i o n s  ( 5 t h ~ e d . , 
New Y o rk : M c G ra w -H il l  Book Company, 1 9 7 2 ) ,  p .  1 1 .
^G. C. Homans, The Human G roup (New Y ork i  H a r c o u r t ,  
B r a c e ,  an d  W o rld ,  I n c . ,  1 9 5 0 ) ,  p .  5«
6H a r o ld  K o o n tz  a n d  C y r i l  O 'D o n n e l l ,  o p . c i t . ,  p .  8 7 .
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M e g g in so n  a c c e p t s  a  s i m i l a r  p o i n t  s t a t i n g i  "Man­
a g em en t p r i n c i p l e s  a n d  f u n c t i o n s  a r e  a ssu m ed  t o  be u n i ­
v e r s a l  a n d ,  t h u s ,  a r e  t h e  same w h e th e r  p e r f o r m e d  i n  a  
s t a t e s i d e  o r g a n i z a t i o n  o r  i n  a n  i n t e r n a t i o n a l  o r g a n i z a ­
t i o n . " 7
H a r b i s o n  a n d  M y e rs ,  b a s e d  on  t h e i r  a n a l y s i s  o f  
m anagem ent p r a c t i c e s  i n  s e v e r a l  c o u n t r i e s ,  h a v e  c o n c lu d e d  
t h a t  a  s e t  o f  m anagem en t p r i n c i p l e s  e x i s t  w h ic h  a r e  
a p p l i c a b l e  t o  b o t h  i n d u s t r i a l i z e d  a n d  d e v e l o p i n g  c o u n ­
t r i e s  . ®
Newman, i n  h i s  book  A d m i n i s t r a t i o n  A c t i o n , w r i t e s *
A d m i n i s t r a t i v e  s k i l l  i n v o l v e s  m a s t e r y  o f  f i v e  
b a s i c  p r o c e s s e s *  1 )  p l a n n i n g ,  2) o r g a n i z i n g ,
3 ) a s s e m b l i n g  r e s o u r c e s ,  4 ) d i r e c t i n g ,  an d  5) 
c o n t r o l l i n g .  T h ese  p r o c e s s e s  a r e  p r e s e n t  t o  
a  g r e a t e r  o r  l e s s e r  e x t e n t  i n  a l l  e x e c u t i v e  j o b s ,  
t h a t  i s ,  i n  jo b s  a t  d i f f e r e n t  l e v e l s  and  i n  
v a r i o u s  f i e l d s .  The s u b j e c t  m a t t e r  w i l l  v a r y ,  
b u t  t h e  u n d e r l y i n g  p r o c e s s e s  w i l l  be similar.9
A s i m i l a r  v ie w  i s  e x p r e s s e d  by  T e r r y ,  who s t a t e s *
7L eo n  C. M e g g in so n ,  P e r s o n n e l  * A B e h a v i o r a l  
A p p ro a c h  t o  A d m i n i s t r a t i o n  ( R e v i s e d  E d i t i o n ,  Homewood, 
1 1 1 . * R i c h a r d  D. I r w i n ,  I n c . ,  1 9 7 2 ) ,  p .  7 0 4 .
Q
F r e d r i c k  H a r b i s o n  and  C h a r l e s  A. M y e rs ,  M anage­
m en t  i n  I n d u s t r i a l  W orld  (New York* McGraw H i l l  Book 
Company, I n c . ,  1959)»  P- 117*
^ W il l i a m  H. Newman, A d m i n i s t r a t i o n  A c t i o n  ( E n g le ­
wood C l i f f s ,  N. J . * P r e n t i c e - H a l l , I n c . ,  1959)»  p .  9 .
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" S i n c e  t h e  m anagem en t p r o c e s s  i s  u n i v e r s a l ,  w ha t i s
m e a n i n g f u l  a b o u t  one m a n a g e r ' s  w ork  a p p l i e s  l i k e w i s e  t o
10t h a t  o f  a l l  m a n a g e r s . "  A n o th e r  w r i t e r  h a s  c o n c lu d e d  
t h a t  "The i d e a  t h a t  m anagem en t i s  a  u n i v e r s a l  p r o c e s s  
f u n d a m e n ta l  t o  a l l  o r g a n i z e d  a c t i v i t y  m eans t h a t  t r a n s ­
f e r a b i l i t y  e x i s t s ,  n o t  m e r e ly  among b u s i n e s s  a c t i v i t i e s
b u t  a l s o  f ro m  b u s i n e s s  o r g a n i z a t i o n s  t o  c h a r i t a b l e
11g r o u p s  a n d  n o n b u s i n e s s  o r g a n i z a t i o n s . "
Theo H aim ann h a s  e x p r e s s e d  h i s  v ie w s  i n  t h e s e  
w o rd s i  "The p r i n c i p l e s  o f  m anagem ent a r e  u n i v e r s a l .  I n  
o t h e r  w o r d s , t h e y  a r e  a p p l i c a b l e  t o  a n y  k i n d  o f  e n t e r ­
p r i s e  w h e r e v e r  t h e r e  i s  c o o r d i n a t e d  e f f o r t  o f  human 
b e i n g s .
B e n d ix ,  b a s e d  o n  a n  e m p i r i c a l  s t u d y ,  h a s  c o n c lu d e d  
t h a t  t h e r e  a r e  many common e l e m e n t s  b e tw e e n  A m e r ic a n  man­
a g e m e n t  p r a c t i c e s  w i t h  t h o s e  o f  B r i t i s h ,  R u s s i a n ,  and
1 0G eorge  R. T e r r y ,  P r i n c i p l e s  o f  M anagem ent ( 3 r d .  
e d . ,  Homewood, 1 1 1 . :  R i c h a r d  D. I r w i n ,  I n c . ,  I 9 6 0 ) ,
p .  33-
11D a l t o n  E . M c F a r la n d ,  M anagem ent P r i n c i p l e s  an d  
P r a c t i c e s  (New Y ork : The M a c M illa n  Company, 1 9 5 8 ) ,  p .  8 .
12Theo H aim ann , P r o f e s s i o n a l  M an ag em en tt T h e o ry  
a n d  P r a c t i c e  ( B o s t o n ,  M a s s . :  H oug h to n  M i f f l i n  Company,
T 9 5 2 ) ,  p .  1 2 .
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13E a s t  G erm an. J
The f i n d i n g s  o f  R ichm an , on  S o v i e t  m anag em en t,  
i n d i c a t e  t h a t  m a n a g e rs  i n  t h e  S o v i e t  U n io n  w ere  e s s e n ­
t i a l l y  u t i l i z i n g  t h e  same f u n c t i o n s — p l a n n i n g ,  o r g a n ­
i z i n g ,  c o o r d i n a t i n g ,  d i r e c t i n g ,  m o t i v a t i n g ,  s t a f f i n g ,
1 ita n d  c o n t r o l i n g — a s  a r e  p r a c t i c e d  by  A m e r ic a n  m a n a g e r s .
H a i r e ,  G h i s e l l i ,  and  P o r t e r ,  b a s e d  on a n  e x t e n ­
s i v e  s t u d y  i n  f o u r t e e n  c o u n t r i e s ,  h a v e  s t a t e d  t h a t  t h e r e  
e x i s t s  a  g r e a t  d e a l  o f  s i m i l a r i t y  i n  t h e  way m a n a g e rs
i n  d i f f e r e n t  s o c i o - e c o n o m i c  e n v i r o n m e n t s  p e r f o r m  t h e i r
15b a s i c  f u n c t i o n s .  J
M use, b a s e d  on  a  s t u d y  o f  72 s o c i a l  f r a t e r n i t i e s ,
h a s  s t a t e d  t h a t  " .  . . . t h e r e  was a  s i g n i f i c a n t  p o s i t i v e
r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  t h e  d e g r e e  t o  w h ic h  t h e r e  o r g a n i z a t i o n s
u s e d  s e l e c t e d  m a n a g e r i a l  p r a c t i c e s  a n d  t h e  s u c c e s s  r a n k i n g
1 6t h e y  a c h i e v e d . "  He g o e s  on  t o  c o n c lu d e s  " T h is  may l e n d
13-^R ichard  B e n d ix ,  Work an d  A u t h o r i t y  i n  I n d u s t r y  
(New Y orks J o h n  W ile y  and  S o n s ,  I n c . , 1965) * P~ 3 6 .
i k
B a r ry  M. R ichm an , "The S o v i e t  E d u c a t i o n a l  an d  
R e s e a r c h  R e v o lu t i o n s  I m p l i c a t i o n s  f o r  M anagem ent D e v e lo p ­
m e n t , "  C a l i f o r n i a  M anagem ent R e v ie w , Volume 9» Number k- 
(Summer, 19 6 * 0 , p* 12 .
1 'S/las on H a i r e ,  E dw in  G h i s e l l i ,  a n d  Lyman P o r t e r ,  
M a n a g e r i a l  T h in k in g  (New Yorks J o h n  W iley  a n d  S o n s ,  I n c . ,
1 9 6 6 ) ,  p .  9 0 .
1 AW il l ia m  V. M use, "The U n i v e r s a l i t y  o f  M a n a g e m e n t ,” 
Academy o f  M anagem ent J o u r n a l ,  Volume 2 ,  Number 6 ( J u n e ,
1 9 6 7 ) ,  p .  1 7 9 .
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some c r e d e n c e  t o  t h e  b e l i e f  t h a t  m anagem ent p r i n c i p l e s  
o r  p r a c t i c e s  h a v e  u n i v e r s a l  a p p l i c a t i o n . " ^ 7
A rg u m en ts  A g a i n s t  t h e  U n i v e r s a l i t y  T h e o ry
G o n z a le z  a n d  M c M illa n  h a v e  s t a t e d  t h a t  t h e r e  i s  a  
s p e c i f i c  A m e r ic a n  m anagem ent p h i l o s o p h y  b a s e d  on  t h e  u n iq u e  
s y s te m  o f  a t t i t u d e s ,  v a l u e s ,  a p p r o a c h e s ,  a n d  p r i n c i p l e s  
u s e d  by A m e r ic a n  e x e c u t i v e s  i n  h a n d l i n g  t h e i r  o p e r a t i o n s .
T h i s  u n iq u e  p h i l o s o p h y ,  t h e y  h a v e  a r g u e d ,  i s  l i m i t e d  i n  
i t s  a p p l i c a b i l i t y  t o  o t h e r  c u l t u r e s  a n d  e c o n o m ie s .  T h e r e ­
f o r e ,  i f  t h i s  p h i l o s o p h y  o f  m anagem ent i s  o n ly  v a l i d  a n d  
a p p l i c a b l e  f o r  a  g i v e n  c u l t u r e ,  t h e n  i t  c a n  n o t  be  u n i ­
v e rs a l . '* '®
B ra n n e n  an d  H odgson  h a v e  n o t e d  t h a t  s i n c e  t h e  dom i­
n a n t  s e t  o f  a t t i t u d e s ,  v a l u e s ,  a p p r o a c h e s ,  a n d  p e r c e p t s  o f  
s o c i e t i e s  a t  v a r i o u s  s t a g e s  o f  eco n o m ic  d e v e lo p m e n t  t e n d  
t o  v a r y , " .  . . . m anagem ent t e c h n i q u e s  w h ic h  f u n c t i o n  
a d m i r a b l y  t o  o p t im i z e  p r o f i t s  when a p p l i e d  i n  i n d u s t r i a l l y  
a d v a n c e d  c o u n t r i e s  do n o t  a lw a y s  p r o d u c e  c o m p a ra b le  r e s u l t s  
w hen a p p l i e d  i n  t h e  p r e i n d u s t r i a l  a r e a s  o f  t h e  w o r l d .
17 I b i d .
1 8R i c h a r d  R. G o n z a le z  a n d  C la u d e  M c M il la n ,  J r . ,
"The U n i v e r s a l i t y  o f  A m e r ic a n  M anagem ent P h i l o s o p h y , "
Academy o f  M anagem ent J o u r n a l ,  Volume 4 ,  Number 1 ( A p r i l ,
1 9 6 1 ) ,  PP . 3 3 - 4 1 .
*^Ted R. B ra n n e n  an d  F r a n k  X .H o d g so n , O v e r s e a s
M anagem ent (New Y o rk i M c G ra w -H il l  Book Company, 1 9 6 5 ) ,  p .  5-
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F a rm e r  a n d  R ichm an f e e l  t h a t  t r a d i t i o n a l l y  m o s t  
s t u d i e s  o f  m anagem ent and  o r g a n i z a t i o n  h a v e  d e v e lo p e d  i n  
t h e  c o n t e s t  o f  a  s i n g l e  e n v i r o n m e n t .  T h u s ,  so  f a r  t h a t  
t h i s  e x t e r n a l  e n v i r o n m e n t  i s  t h e  same f o r  a l l  f i r m s ,  t h i s  
i s  a  v a l i d  a p p r o a c h .  H ow ever, when t h e  e n v i r o n m e n t  d i f ­
f e r s  s i g n i f i c a n t l y ,  p r e s e n t  t h e o r y  i s  i n a d e q u a t e  f o r  e n -
20v i r o n m e n t a l  a n a l y s i s .
D a le  h a s  a r g u e d  a g a i n s t  t h e  d o c t r i n e  o f  u n i v e r s a l -
21i t y  i n  m anagem ent b a s e d  on tw o p r e m i s e s .  F i r s t ,  on t h e  
" a  p r i o r i  g r o u n d , "  he s t a t e d  t h a t  no  one i n d i v i d u a l  w i l l  
h a v e  t h e  a d e q u a te  e x p e r t i s e  t o  a d m i n i s t e r  o r g a n i z a t i o n s  
w i t h  w i d e ly  d i v e r s e  p h i l o s o p h i e s .  F o r  i n s t a n c e ,  t h e  t h r e e  
b e s t  known m anaged o r g a n i z a t i o n s  ( a c c o r d i n g  t o  J a c k s o n  M ar- 
t i n d e l l )  w ere  t h e  Roman C a t h o l i c  C h u rc h ,  S t a n d a r d  O i l  
Company o f  New J e r s e y ,  and  t h e  Com m unist P a r t y .  B ased  
o n  t h e  U n i v e r s a l i t y  t h e o r y ,  t h e n ,  a n  e x e c u t i v e  " m e r r y - g o -  
r o u n d "  o f  t h e  c h i e f  e x e c u t i v e s  o f  t h e s e  t h r e e  o r g a n i z a ­
t i o n s  was p o s s i b l e .  S i n c e  t h i s  a p p e a r s  t o  be f a l s e ,  t h e n
20 R i c h a r d  N. F a rm e r  and  B a r r y  M. R ichm an , "A Model 
f o r  R e s e a r c h  i n  C o m p a r a t iv e  M an ag em en t,"  C a l i f o r n i a  
M anagem ent R e v ie w , Volume 7 ,  Number 2 ( W i n t e r ,  1 9 6 * 0 ,
P- 5 o .
21E r n e s t  D a le ,  "The F u n c t i o n a l  A p p ro a c h  t o  M anage­
m e n t , "  i n  H a r o ld  K o o n tz  ( e d . ) ,  Toward a  U n i f i e d  T h e o rv  o f  
M anagem ent (New Y o rk i M cG raw -H ill  Book Company, 1 9 6 ^ ; ,
p p .  2 0 - ^ 0 .
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t r a n s f e r a b i l i t y  d i d  n o t  a p p l y .  S e c o n d ,  a c t u a l  e x p e r i e n c e  
d o e s  n o t  s u p p o r t  t h e  i d e a  o f  t h e  u n i v e r s a l  m a n a g e r .  F o r  
i n s t a n c e ,  b u s in e s s m e n  e x p e r i e n c e  a  g r e a t  d e a l  o f  f r u s t r a ­
t i o n  w hen t h e y  e n t e r  g o v e r n m e n t .  A l s o ,  m i l i t a r y  men who 
assum e  b u s i n e s s  p o s i t i o n s  a r e  c h o s e n  f o r  t h e i r  a b i l i t y
t o  s e c u r e  g o v e rn m e n t  c o n t r a c t s  a n d  n o t  b e c a u s e  o f  t h e i r
22e x p e r t i s e  i n  a d m i n i s t r a t i o n .
N e g a n d h i  a n d  E s t a f e n  h a v e  a p p r o a c h e d  t h e  u n i v e r s a l  
t h e o r y  o f  m anagem en t on  t h r e e  s e t s  o f  v a r i a b l e s  w i t h  w h ic h  
t h e y  d e f i n e d  a  f i r m . 2^ T h ese  v a r i a b l e s  a r e  m anagem ent 
p h i l o s o p h y ,  m anagem en t p r o c e s s ,  and  m a n a g e r i a l  e f f e c t i v e ­
n e s s .  T hey h a v e  a r g u e d  t h a t ,  i n  d i f f e r e n t  c o u n t r i e s ,
t h e  e n v i r o n m e n t  a n d  p h i l o s o p h y  d e t e r m i n e  t h e  m a n a g e r i a l
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p r o c e s s e s  a n d  t h u s  t h e  m a n a g e r i a l  e f f e c t i v e n e s s .
O b erg  h a s  s t a t e d  t h a t  c u l t u r a l  d i f f e r e n c e s  f ro m  
one c o u n t r y  t o  a n o t h e r  a r e  m ore s i g n i f i c a n t  i n  m anagem ent 
e f f e c t i v e n e s s  t h a n  many w r i t e r s  seem  t o  r e c o g n i z e .  And, 
i f  u n i v e r s a l  p r i n c i p l e s  e x i s t ,  t h e y  n e e d  t o  be t e s t e d  i n
22I b i d . , p p .  2 6 - 2 7 .
2 -^Anant R. N e g an d h i  an d  B e r n a r d  D. E s t a f e n ,  "A 
R e s e a r c h  M odel t o  D e te r m in e  t h e  A p p l i c a b i l i t y  o f  Amer­
i c a n  M anagem ent Know-How i n  D i f f e r i n g  C u l t u r e s  a n d / o r  E n v i r ­
o n m e n t ,"  Academy o f  M anagem ent J o u r n a l , Volume 8 ,  Number 
4  (D e c e m b e r ,  1965T7 pp* 3 ° 9 - 3 l8 *
2^ I b id . . p .  314.
23
some r i g o r o u s  c r o s s - c u l t u r a l  s t u d i e s .  I f  m anagem ent
p r i n c i p l e s  a r e  u n i v e r s a l ,  t h e y  m u s t  m e e t  t h e  c h a l l e n g e
2*5o f  d i f f e r e n t  s o c i o - c u l t u r a l  c l i m a t e s .  J
C o m p a r a t iv e  M anagem ent T h eo ry  
I n  d i s c i p l i n e s  s u c h  a s  e c o n o m ic s ,  s o c i o l o g y ,  p s y ­
c h o l o g y ,  l i t e r a t u r e ,  l a w ,  e d u c a t i o n ,  a n d  r e l i g i o n  t h e  
c o m p a r a t i v e  m e th o d  h a s  b e e n  s t u d i e d  e x t e n s i v e l y  t h r o u g h  
r e s e a r c h .  I n  m an ag em en t ,  h o w e v e r ,  f o r m a l  s t u d i e s  i n  t h e  
a r e a  o f  c o m p a r a t i v e  m e th o d  i s  m ore r e c e n t .
I n  t h e  p a s t  d e c a d e ,  t h e  g r e a t e r  i n v o lv e m e n t  i n  
i n t e r n a t i o n a l  a f f a i r s ,  t h e  r a p i d  g ro w th  o f  m u l t i n a t i o n a l  
c o r p o r a t i o n s ,  a n d  t h e  i n c r e a s i n g  i n t e r e s t  i n  t h e  d e v e l o p ­
m en t o f  g e n e r a l  o r  u n i v e r s a l  t h e o r i e s  o f  m anagem en t h av e  
c r e a t e d  t h e  n e e d ,  and  a t  t h e  same t im e  h a v e  p r o v i d e d  t h e  
m a jo r  i m p e t u s ,  f o r  c o m p a r a t i v e  m anagem ent s t u d i e s .
What i s  t h e  C o m p a ra t iv e  A p p ro a c h ?
I n  i t s  s c i e n t i f i c  f o r m ,  t h e  t e r m  c o m p a r a t i v e  
a p p r o a c h  i m p l i e s  " t h e  s y s t e m a t i c  d e t e c t i o n ,  i d e n t i f i c a t i o n ,  
c l a s s i f i c a t i o n ,  m e a s u re m e n t ,  a n d  i n t e r p r e t a t i o n  o f  s i m i -
^ W i n s t o n  O b e rg ,  " C r o s s - C u l t u r a l  P e r s p e c t i v e s  on  
M anagem ent P r i n c i p l e s , "  Academy o f  M anagem ent J o u r n a l . 
Volume 6 ,  Number 2 ( J u n e ,  1 9 6 3 ) t p p .  1 2 9 -1 ^ 3 •
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2 6l a r i t i e s  an d  d i f f e r e n c e s  among p h e n o m e n a ."
A c o m p a r a t i v e  m anagem ent t h e o r y  a t t e m p t s  t o  a n a l y z e  
an d  s y n t h e s i z e  a d m i n i s t r a t i v e  c o n c e p t s  f ro m  c r o s s - c u l ­
t u r a l ,  c r o s s - i n s t i t u t i o n a l , a n d  c r o s s - d i s c i p l i n a r y  
p e r s p e c t i v e s .  H e a v i l y  i n f l u e n c e d  by  G e n e r a l  S y s te m s  
T h e o r y  a n d  o p e n  s y s te m s  c o n c e p t  i n  m an ag em en t ,  t h e  com­
p a r a t i v e  a p p r o a c h  a t t e m p t s  t o  f i n d  a  b r o a d e r  b a s e  f o r  
m anagem ent k n o w led g e  i n  d i v e r s e  f i e l d s  s u c h  a s  e d u c a t i o n ,
g o v e rn m e n t ,  i n d u s t r y ,  r e l i g i o n ,  an d  o t h e r  o r g a n i z e d  
27e n d e a v o r s .
As a  l e g i t i m a t e  f i e l d  o f  i n q u i r y ,  c o m p a r a t i v e  man­
a g e m e n t  may be d e f i n e d  a s  " t h e  s t u d y  an d  a n a l y s i s  o f  man­
a g e m e n t  a s  a  p r o c e s s  a n d  a  p h i l o s o p h y  i n  a l l  m a n a g e r i a l  
s i t u a t i o n s  a n d  i n  a l l  c o u n t r i e s  w h e re  f u r t h e r  i n d u s t r i a l i ­
z a t i o n  i s  p u r s u e d  a s  a n  i n t e g r a l  p a r t  o f  eco n o m ic  d e v e l -
p Q
o p m e n t ."  Two p r o m in e n t  s c h o l a r s  o f  c o m p a r a t i v e  man­
a g e m e n t  h av e  d e f i n e d  t h e  f i e l d  a s  d e a l i n g  w i t h  t h e
26 J .  Boddewyn, "The C o m p a ra t iv e  A p p ro a c h  t o  t h e  
S tu d y  o f  B u s i n e s s  A d m i n i s t r a t i o n , "  Academy o f  M anagem ent 
J o u r n a l . Volume 8 , Number 4  (D ecem b er , 19o5T7 2 6 1 .
27'D a n i e l  A. W ren, The E v o l u t i o n  o f  M anagem ent 
T h o u g h t  (New Y o rk i  The R o n a ld  P r e s s  Com pany, 1 9 7 2 ) 7  
pp. 1*33-435.
28S ,  B e n ja m in  P r a s a d ,  M anagem ent i n  I n t e r n a t i o n a l  
P e r s p e c t i v e  (New Y o rk i  A pp le  t o n -  C e n t u r y - C r o f t s ' !  1 9 6 7 )  *
p .  2 7 0 .
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p ro b le m s  o f  m a n a g e r i a l  p e r f o r m a n c e  and  m a n a g e r i a l  e f f i ­
c i e n c y  i n  v a r i o u s  c o u n t r i e s .
A l th o u g h  t h e  f i e l d s  o f  i n t e r n a t i o n a l  b u s i n e s s  an d  
c o m p a r a t i v e  m anagem ent a r e  i n t e r r e l a t e d  a n d  h av e  o v e r ­
l a p s ,  one n e e d s  t o  d i s t i n g u i s h  b e tw e e n  t h e  tw o . I n  g e n ­
e r a l ,  i n t e r n a t i o n a l  b u s i n e s s  f o c u s e s  i t s  a t t e n t i o n  on 
m anagem ent o f  m u l t i n a t i o n a l  c o r p o r a t i o n s  o p e r a t i n g  on  a  
g l o b a l  b a s i s .  I n  t h i s  s e n s e ,  i n t e r n a t i o n a l  b u s i n e s s  
p r i m a r i l y  d e a l s  w i t h  m ovem ents o f  b u s i n e s s  a c t i v i t i e s  
w h ic h  c r o s s  n a t i o n a l  b o u n d r i e s . T h ese  b u s i n e s s  a c t i v i ­
t i e s  i n c l u d e  g o o d s ,  s e r v i c e s ,  c a p i t a l ,  t e c h n o l o g y ,  and  
p e r s o n n e l . - ^ 0 On t h e  o t h e r  h a n d ,  c o m p a r a t i v e  m anagem ent 
p r i m a r i l y  d e a l s  w i t h  i d e n t i f i c a t i o n  o f  s i m i l a r i t i e s  an d  
d i f f e r e n c e s  o f  m anagem ent p r a c t i c e s  i n  d i f f e r e n t  c o u n t r i e s .
I t  i s  n a t u r a l  t h a t  a m b i g u i t i e s ,  d i f f e r e n c e s  o f  
o p i n i o n ,  a n d  s e m a n t i c  p r o b le m s  e m e rg e ,  a s  a  new f i e l d  o f  
s t u d y  d e v e l o p s .  T h is  h a s  c e r t a i n l y  b e e n  t h e  c a s e  i n  
c o m p a r a t i v e  m an ag em en t.  T h a t  i s ,  i n  s p i t e  o f  t h e  f a c t  
t h a t  c o m p a r a t i v e  m an ag em en t,  a s  a  s e p a r a t e  f i e l d  o f
2^ R ic h a r d  N. F a rm e r  an d  B a r r y  M. R ichm an , C om para­
t i v e  M anagem ent a n d  E conom ic  P r o g r e s s  (Homewood, 1 1 1 . i  
R i c h a r d  D. I r w i n ,  I n c . ,  1 9 6 5 ) .  p* 1*
- ^ S t e f a n  H. R obock a n d  K e n n e th  Sim m onds, I n t e r ­
n a t i o n a l  B u s in e s s  a n d  M u l t i n a t i o n a l  E n t e r p r i s e s  (Home- 
wood, 1 1 1 . i  R i c h a r d  D. I r w i n ,  I n c . ,  1973)»  P* 3*
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i n q u i r y ,  i s  r e l a t i v e l y  new, t h e r e  a l r e a d y  e x i s t s  a  c o n ­
s i d e r a b l e  d i v e r s i t y  i n  a p p r o a c h e s ,  o r i e n t a t i o n s ,  and  
c o n c e p t u a l  f ra m e w o rk s  f o r  a n a l y s i s .  S c h o l lh a m m e r  i n  a n
a r t i c l e  e n t i t l e d  "The C o m p a ra t iv e  M anagem ent T h e o ry  J u n g l e , "
11h a s  a n a l y z e d  t h i s  s i t u a t i o n .  He a t t e m p t e d  t o  ex am ine
t h e  r o o t s  o f  d i v e r s i t y  by  g r o u p i n g  a n d  i d e n t i f y i n g  t h e
v a r i o u s  m a jo r  c o n t r i b u t i o n s  t o  c o m p a r a t i v e  m anagem ent
i n t o  f o u r  c a t e g o r i e s .  They a r e i  t h e  s o c io - e c o n o m ic
a p p r o a c h ,  t h e  e c o l o g i c a l  a p p r o a c h ,  t h e  b e h a v i o r a l  a p p r o a c h ,
12a n d  t h e  e c l e c t r i c - e m p i r i c a l  a p p r o a c h .  T h ese  f o u r  
a p p r o a c h e s  t o  c o m p a r a t i v e  m anagem ent t h e o r y  a r e  b r i e f l y  
i d e n t i f i e d  i n  t h e  f o l l o w i n g  s e c t i o n s .
The S o c i o - E conom ic  A p p ro a ch  t o  C o m p a ra t iv e  M anagem ent 
T h is  a p p r o a c h  t o  c o m p a r a t i v e  m anagem ent f o c u s e s  
o n  m anagem ent a s  t h e  s i n g l e  m o s t  i m p o r t a n t  f a c t o r  i n  
eco n o m ic  g ro w th  and  d e v e lo p m e n t .  I n  t h i s  s e n s e  i t  h a s  a  
m acro  p e r s p e c t i v e  and  a p p r o a c h e s  m anagem ent a s  a n  e c o n o ­
m ic r e s o u r c e — i n  a d d i t i o n  t o  l a n d ,  l a b o r ,  a n d  c a p i t a l — 
i n  t h e  d e v e lo p m e n t  p r o c e s s  o f  a  n a t i o n .
^ H a n s  S c h o l lh a m m e r ,  "The C o m p a ra t iv e  M anagem ent 
T h e o ry  J u n g l e , "  Academy o f  M anagem ent J o u r n a l . Volume 4-, 
Number 5 (M arch , 1969)»  p p .  8 1 - 9 7 .
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The f o u n d e r s  o f  t h e  s o c io - e c o n o m ic  a p p r o a c h ,  who 
f i r s t  e s t a b l i s h e d  t h e  p r e m i s e  o f  p e r c e i v i n g  m anagem ent a s  
a  " c h a n g e  a g e n t "  a n d  " c a t a l y t i c  a g e n t "  i n  t h e  p r o c e s s  o f  
i n d u s t r i a l i z a t i o n  and  eco n o m ic  g r o w th ,  a r e  F r e d r i c  H a r­
b i s o n  and  C h a r l e s  A. M y e r s . ^  T h e i r  f u n d a m e n ta l  a s s e r ­
t i o n  i s  -that " I n d u s t r i a l i s m  i s  a n  a lm o s t  u n i v e r s a l  g o a l  
o f  m odern  n a t i o n s .  And t h e  i n d u s t r i a l i z a t i o n  p r o c e s s  
h a s  i t s  s e t  o f  i m p e r a t i v e s .  . . . "  T h is  s e t  o f  im p e r a ­
t i v e s  i s  w h a t  t h e  a u t h o r s  c a l l  " t h e  l o g i c  o f  i n d u s t r i a l ­
i z a t i o n . "  M o re o v e r ,  one o f  t h e  i m p e r a t i v e s  o f  t h e  l o g i c  
o f  i n d u s t r i a l i z a t i o n  i s  t h e  q u a n t i t y  an d  q u a l i t y  o f  
m a n a g e rs  i n  a  s o c i e t y .  T h a t  i s ,  t h e y  a r e  t h e  o n e s  "who 
c r e a t e  an d  c o n t r o l  t h e  o r g a n i z a t i o n  and  i n s t i t u t i o n s  
w h ic h  m odern  i n d u s t r i a l i s m  r e q u i r e  . . . ( a n d )  b u i l d  and  
m anage t h e  e n t e r p r i s e s  w h ic h  com bine  n a t u r a l  r e s o u r c e s ,  
t e c h n o l o g y ,  a n d  human e f f o r t  f o r  p r o d u c t i v e  p u r p o s e s .
H a r b i s o n  and  M yers t h e n  p r o p o s e  a  m odel t o  a n a l y z e  
m anagem ent f ro m  t h r e e  s e p a r a t e  p e r s p e c t i v e s !  a s  a n  
eco nom ic  r e s o u r c e ,  a s  a  s y s te m  o f  a u t h o r i t y ,  and  a s  a  
c l a s s  o r  e l i t e  g r o u p .  The f i r s t  p e r s p e c t i v e  i s  o r i e n t e d
- ' - 'F r e d r i c  H a r b i s o n  and  C h a r l e s  A. M y ers ,  o p .  c i t . .  
p p .  1 9 - 3 9 .
^ I b i d .
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o n  a n a l y z i n g ,  b o t h  q u a l i t a t i v e l y  an d  q u a n t i t a t i v e l y ,  t h e  
m a n a g e r i a l  know-how o f  a  s o c i e t y .  The s e c o n d  p e r s p e c ­
t i v e  c o n c e n t r a t e s  on how m a n a g e rs  a c q u i r e ,  m a i n t a i n ,  an d  
e x e r c i s e  a u t h o r i t y .  The t h i r d  p e r s p e c t i v e  f o c u s e s  on
Q £
t h e  s o c io - e c o n o m ic  s t a t u s  o f  m anagem ent c l a s s . T h i s  
m odel h a s  b e e n  u t i l i z e d  i n  s e v e r a l  s t u d i e s  t o  i d e n t i f y  
a n d  a n a l y z e  t h e  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  m anagem ent s i t u a t i o n  
i n  d i f f e r e n t  c o u n t r i e s .
A n o th e r  m a jo r  c o n t r i b u t i o n  t o  c o m p a r a t i v e  m anage­
m en t  t h e o r y  u s i n g  t h e  s o c io - e c o n o m ic  a p p r o a c h  was made 
by  P r o f e s s o r  D av id  M c C le l l a n d .  I n  h i s  book  The A c h ie v in g  
S o c i e t y . M c C le l la n d  f o c u s e d  on  t h e  p s y c h o l o g i c a l  f a c t o r s  
w h ic h  a r e  r e l a t e d  t o  t h e  econ om ic  d e v e lo p m e n t .  E l a b ­
o r a t i n g  on e n t r e p r e n e u r s  r o l e s  t o  eco n o m ic  d e v e lo p m e n t ,  
he  h a s  i d e n t i f i e d  t h e  n e e d  f o r  a c h i e v e m e n t  ( n - a c h i e v e -  
m en t)  i n  a  s o c i e t y  t o  be p o s i t i v e l y  c o r r e l a t e d  t o  r a p i d  
eco nom ic  g r o w th .  M o re o v e r ,  b a s e d  on a  h i s t o r i c a l  a n a l y ­
s i s  o f  d i f f e r e n t  s o c i e t i e s  ( i . e . ,  a n c i e n t  G r e e c e ,  S p a i n  
i n  M id d le  A g es , E n g la n d ,  Sw eden , R u s s i a ,  an d  U n i t e d  
S t a t e s ) ,  he h a s  c o n c lu d e d  t h a t  h i g h  n - a c h i e v e m e n t  em erg ed
35I b i d . . p p .  1 1 7 -1 3 3 .
• ^ D a v id  C. M c C le l l a n d ,  The A c h i e v i n g  S o c i e t y  (New 
York* Van N o s t r a n d  R in e h o ld  Company, 1 9 6 1 ) .
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i n  a  c u l t u r e  some 50  y e a r s  b e f o r e  t h e  s o c i e t y  e x p e r ­
i e n c e d  a  r a p i d  eco n o m ic  g r o w t h . 37
The E c o l o g i c a l  A p p ro a ch  t o  C o m p a ra t iv e  M anagem ent
T r a d i t i o n a l  m anagem ent l i t e r a t u r e  g e n e r a l l y  t a k e s  
a  c l o s e d  s y s te m s  p e r s p e c t i v e  o f  o r g a n i z a t i o n s .  T h a t  i s ,  
t h e  c o n c e n t r a t i o n  i s  on o p t i m i z a t i o n  o f  a v a i l a b l e  r e ­
s o u r c e s  a v a i l a b l e  t o  a n  o r g a n i z a t i o n .  The e x t e r n a l  e n ­
v i r o n m e n t  i s  a ssum ed  t o  be  g i v e n  an d  b e y o n d  t h e  s c o p e  o f  
m anagem ent t h e o r y .  H ow ever, f ro m  a n  open  s y s te m s  p e r ­
s p e c t i v e ,  no  o r g a n i z a t i o n  c a n  e x i s t  e n t i r e l y  d i v o r c e d  
f ro m  i t s  e n v i r o n m e n t ,  an d  f i r m s  a r e  s i g n i f i c a n t l y  i n ­
f l u e n c e d — a n d  t o  some e x t e n t  i n f l u e n c e — t h e  n a t u r e  o f  
t h e i r  e n v i r o n m e n t .
The c e n t r a l  them e o f  t h e  e c o l o g i c a l  a p p r o a c h  t o  
c o m p a r a t i v e  m anagem ent i s  t h a t  s i n c e  t h e  e x t e r n a l  e n v i r ­
onm ent d i r e c t l y  i n f l u e n c e s  m a n a g e r i a l  e f f e c t i v e n e s s ,  i t  i s  
v e r y  s i g n i f i c a n t  t o  i d e n t i f y  t h e  k e y  e n v i r o n m e n t a l  f a c ­
t o r s  an d  t h e  n a t u r e  o f  t h e i r  i m p a c t .  The e c o l o g i c a l  
a p p r o a c h  c a n  be s a i d  t o  be f a t h e r e d  by P r o f e s s o r s  R ic h ­
a r d  F a rm e r  and  B a r r y  R ic h m a n .3 ® T h e i r  m odel c o n s i s t s  o f
37I b i d . ,  p p .  3 7 3 -3 7 6 .
2® R ichard  N. F a rm e r  a n d  B a r r y  M. R ichm an , o p .  c i t . ,  
p p .  5 5 - 6 8 .
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f i v e  b u i l d i n g  b l o c k s i  e x t e r n a l  c o n s t r a i n t s ,  e l e m e n t s  o f  
m anagem ent p r o c e s s ,  m anagem ent e f f e c t i v e n e s s ,  f i r m  e f f i ­
c i e n c y ,  an d  s y s te m  e f f i c i e n c y . 39 The c a u s e  and  e f f e c t  
r e l a t i o n s h i p s  among t h e s e  v a r i a b l e s  a r e  d e p i c t e d  i n  
F i g u r e  1 .
I n  t h i s  m o d e l ,  a l l  m a n a g e r i a l  f u n c t i o n s  a r e  i d e n ­
t i f i e d  an d  t a b u l a t e d  and  t h e  e f f e c t s  o f  a n y  e x t e r n a l  
e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s  u p o n  t h e s e  f u n c t i o n s  a r e  h y p o t h e ­
s i z e d .  The s t r a t e g y  i s  t o  somehow q u a n t i f y  t h e s e  e f f e c t s  
s o  t h a t  t h e  o v e r a l l  im p a c t  o f  e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s  on 
m a n a g e r i a l  f u n c t i o n s  w ou ld  be t h e  su m m a tio n  o f  a l l  t h e  
e f f e c t s  u n d e r  c o n s i d e r a t i o n .  U s in g  t h i s  m o d e l ,  i t  i s  
p o s s i b l e  t o  t a k e  an y  f u n c t i o n a l  v a r i a b l e  and  e s t i m a t e  
t h e  e f f e c t  o f  e a c h  e n v i r o n m e n t a l  c o n s t r a i n t s  u p o n  i t .
The su m m atio n  o f  t h e  t o t a l  e f f e c t s  g i v e s  a n  i n d i c a t i o n  o f  
how a n y  m a n a g e r i a l  f u n c t i o n  i s  i n f l u e n c e d  by  t h e  t o t a l  
e n v i r o n m e n t .
T a b le  1 show s t h e  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  m anagem ent 
f u n c t i o n s  a n d  e n v i r o n m e n t a l  c o n s t r a i n t s .  Not a l l  t h e  
c o n s t r a i n t s  a f f e c t  a l l  t h e  m a n a g e r i a l  p r o c e s s e s ,  t h e  X 's  
i n  T a b le  1 i n d i c a t e  w h ic h  m a n a g e r i a l  p r o c e s s e s  a n d  c o n r
39I b i d . ,  p .  3 5 .
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W h ere »
P l a n n i n g  F u n c t i o n
1 . Time h o r i z o n  o f  p l a n s  an d  p l a n n i n g
2 .  F l e x i b i l i t y  o f  p l a n s
B2 O r g a n iz i n g  F u n c t i o n
1 . D eg ree  o f  c e n t r a l i z a t i o n  o r  d e c e n t r a l i z a t i o n  o f  
a u t h o r i t y
B^ S t a f f i n g  F u n c t i o n
1 .  N a tu re  a n d  e x t e n t  o f  t r a i n i n g  p ro g ra m s
2 .  L a y o f f  an d  d i s m i s s a l  o f  p e r s o n n e l
D i r e c t i n g  F u n c t i o n s
1 .  D eg ree  o f  a t h o r i t a r i a n  v s .  p a r t i c i p a t i v e  
m anagem ent
2 .  S u p e r v i s o r y  t e c h n i q u e s  u s e d
Be- C o n t r o l l i n g  F u n c t i o n
1 .  D e g ree  o f  l o o s e n e s s  o r  t i g h t n e s s  o f  c o n t r o l  
o v e r  p e r s o n n e l
C^ P o l i t i c a l - L e g a l  C o n s t r a i n t s
1 . Im p o r t  q u o t a  l i m i t a t i o n s
2 .  L a b o r  la w s
Cg S o c i o l o g i c a l - C u l t u r a l  C o n s t r a i n t s
1 .  View o f  a u t h o r i t y  and  s u b o r d i n a t e s  
C^ E conom ic  C o n s t r a i n t s
1 .  L ack  o f  econo m ic  s t a b i l i t y  ( i n f l a t i o n )
2 .  L ack  o f  s o c i a l  o v e rh e a d  c a p i t a l  ( s o c i o ­
e cono m ic  i n f o r m a t i o n )
E d u c a t i o n a l  C o n s t r a i n t s
1 .  E d u c a t i o n a l  p h i l o s o p h y
2 .  L ack  o f  q u a l i f i e d  m a n a g e rs  an d  s k i l l e d  w o rk e r s
3 k
s t r a i n t s  a r e  r e l a t e d .  The e x t e r n a l  f a c t o r s  a r e  p l a c e d  
h o r i z o n t a l l y  and  d e n o te d  by  C 's  t o g e t h e r  w i t h  t h e i r  
r e s p e c t i v e  s u b s c r i p t s .  The r e l e v a n t  c r i t i c a l  e l e m e n t s  
o f  t h e  m anagem ent p r o c e s s  a r e  l i s t e d  v e r t i c a l l y  a n d  a r e  
d e n o te d  by  B 's  and  t h e i r  r e s p e c t i v e  s u b s c r i p t s .  F a rm e r  
an d  R ichm an h a v e  u s e d  t h i s  m odel t o  e v a l u a t e  t h e  r e l a ­
t i v e  im p a c t  o f  t h e  v a r i o u s  e n v i r o n m e n t a l  c o n s t r a i n t s  on
40
t h e  f u n c t i o n s  o f  m anagem ent i n  s e v e r a l  c o u n t r i e s .
I n  t h i s  m o d e l ,  m a n a g e r i a l  e f f e c t i v e n e s s  i s  d e f i n e d  
a s  how w e l l  t h e  o b j e c t i v e s  o f  a n  o r g a n i z a t i o n  a r e  a c h i e v e d  
b y  m a n a g e r s . F irm  e f f i c i e n c y  i s  g i v e n  by  o u t p u t s  o f  a n  
o r g a n i z a t i o n  o v e r  i t s  i n p u t s .  The m odel t h e n  m oves 
f ro m  a  m ic r o  l e v e l  t o  a  m ac ro  l e v e l  b y  i n d i c a t i n g  t h a t  
s y s te m  e f f i c i e n c y  ( a g g r e g a t e  e f f i c i e n c y  o f  a  c o u n t r y )  i s  
d e t e r m i n e d  by  a g g r e g a t i o n  o f  i n d i v i d u a l  f i r m  e f f i c i e n c i e s  
w i t h i n  t h e  s y s te m .  I n  o t h e r  w o rd s ,  e f f i c i e n c y  o f  a n y  
s y s te m  i s  d e t e r m i n e d  by  w h a t  h a p p e n s  i n  e v e r y  s u b s y s te m  
( p r o d u c t i v e  e n t e r p r i s e s )  w i t h i n  t h e  s y s te m .  S y s te m  
e f f i c i e n c y  c a n  be m e a s u re d  by  i n d i c a t o r s  s u c h  a s  g r o s s  
n a t i o n a l  p r o d u c t ,  p e r  c a p i t a ,  r a t e  o f  g ro w th  o f  g r o s s
40 S ee  R i c h a r d  N. F a n n e r  an d  B a r r y  M. R ichm an , 
I n t e r n a t i o n a l  B u s i n e s s i  An O p e r a t i o n a l  T h e o ry  (Homewood, 
1 1 1 . i  R i c h a r d  D. I r w i n ,  I n c . ,  19&6)* p p . 67-93* f ° r  a n  
ex am p le  o f  how t h i s  m odel i s  u s e d .
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n a t i o n a l  p r o d u c t ,  and  o t h e r s .
The B e h a v i o r a l  A p p ro a c h  t o  C o m p a ra t iv e  M anagem ent
T h is  a p p r o a c h  t o  t h e  a n a l y s i s  o f  c o m p a r a t i v e  man­
a g em en t i s  b a s e d  on f o c u s i n g  on  t h e  b e h a v i o r a l  p a t t e r n s  
o f  m a n a g e rs  i n  d i f f e r e n t  c u l t u r e s  ; m e a s u r in g  t h e i r  a t t i ­
t u d e s  and  v a l u e s ;  and  s t u d y i n g  t h e i r  r e l a t i o n s h i p s  w i t h  
t h e i r  s u p e r i o r s ,  s u b o r d i n a t e s ,  a n d  p e e r s  i n  t h e  o r g a n i z a ­
t i o n .  C o n s e q u e n t l y ,  i n  c o n t r a s t  t o  t h e  e c o l o g i c a l  a p p ro a c h  
w i t h  i t s  m ac ro  p e r s p e c t i v e ,  t h e  b e h a v i o r a l  a p p r o a c h  h a s  
a  m ic r o  o r i e n t a t i o n .
A c o n c e p t u a l  f ra m e w o rk  t o  c o m p a r a t i v e  m anagem en t,
w i t h  a  b e h a v i o r a l  o r i e n t a t i o n ,  i s  a  m odel p r o p o s e d  by
h,2
P r o f e s s o r s  A n a n t  R. N e g an d h i  a n d  B e r n a r d  D. E s t a f e n .
The m odel e s s e n t i a l l y  c o n s i s t s  o f  s e t t i n g  up  L a t i n  s q u a r e  
r e s e a r c h  d e s i g n  t o  p e r m i t  a  t h r e e  way c o m p a r i s o n  b e tw e e n  
p a r e n t  c o m p a n ie s  i n  t h e  U n i t e d  S t a t e s  w i t h  t h e i r  s u b ­
s i d i a r i e s  i n  a  h o s t  c o u n t r y  and  w i t h  l o c a l l y  owned and  
o p e r a t e d  f i r m s  i n  t h e  h o s t  c o u n t r y .  The f o u r  v a r i a b l e s  
o f  t h e  m odel ( s e e  F i g u r e  2 )  a r e s  m anagem ent p h i l o s o p h y ,
^ I b i d .
h,o
A n a n t  R. N e g an d h i  an d  B e r n a r d  D. E s t a f e n ,  "A 
R e s e a r c h  M odel t o  D e te r m in e  t h e  A p p l i c a b i l i t y  o f  A m eri­
c a n  M anagem ent Know-How i n  D i f f e r e n t  C u l t u r e s  a n d / o r  
E n v i r o n m e n t s , "  Academy o f  M anagem ent J o u r n a l . (D ecem b er , 
1 9 6 5 ) ,  PP . 3 1 9 - 3 2 3 .
A f f e c t
A f f e c t




a t t i t u d e s  to w a rd
E m ployees
Consum ers
S u p p l i e r s





S o c io ec o n o m ic
E d u c a t i o n a l
P o l i t i c a l
L e g a l
P l a n n in g
O rg a n iz in g
S t a f f i n g
D i r e c t i n g
C o n t r o l l i n g
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S o u r c e :  A n an t R. N egandh i an d  B e rn a rd  D. E s t a f e n ,  "A R e s e a rc h  Model t o
D e te rm in e  t h e  A p p l i c a b i l i t y  o f  A m erican  Management Know-How i n  D i f f e r ­
e n t  C u l t u r e s  a n d / o r  E n v i r o n m e n ts ,"  Academy o f  Management J o u r n a l , 
Volume 8 , Number ^  (D ecem ber, 1965)* p p .  3 0 9 -3 1 8 .
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m anagem en t p r o c e s s ,  m anagem ent e f f e c t i v e n e s s ,  a n d  e n v i r o n ­
m e n ta l  f a c t o r s .
N eg an d h i a n d  E s t a f e n  h a v e  c o n s i d e r e d  m anagem ent 
p h i l o s o p h y  a s  b e i n g  t h e  p r o d u c t  o f  c u l t u r e  a n d  e n v i r o n ­
m e n t .  M o re o v e r ,  t h e y  h a v e  d e f i n e d  i t ,  i n  a  r e s t r i c t i v e  
s e n s e ,  t o  be  t h e  p r e d o m i n e n t  a t t i t u d e s  o f  m a n a g e rs  t o ­
w a rd s  c o n s u m e r s ,  e m p lo y e e s ,  g o v e rn m e n t ,  c o m m u n ity ,  
u n i o n s ,  s u p p l i e r s ,  d i s t r i b u t e r s ,  and  o w n e r s .  T h u s , f ro m  
t h i s  p e r s p e c t i v e ,  m anagem ent p h i l o s o p h y  i s  r e p r e s e n t e d  
t h r o u g h  m anagem en t p o l i c i e s  w h ic h  g u id e  t h e  d e c i s i o n  
m ak in g  p r o c e s s  o f  a  f i r m .
The m anagem ent p r o c e s s ,  i n  t h i s  m o d e l ,  c o n s t i t u t e s  
m anagem ent f u n c t i o n s  d e s i g n e d  t o  a c c o m p l i s h  t h e  g o a l s  o f  
t h e  o r g a n i z a t i o n .  N e g an d h i  a n d  E s t a f e n  a c c e p t  K o o n tz  
an d  O’D o n n e l l ' s  c l a s s i f i c a t i o n  o f  m anagem en t f u n c t i o n s  
i n  t e r m s  o f i  p l a n n i n g ,  o r g a n i z i n g ,  s t a f f i n g ,  d i r e c t i n g ,  
an d  c o n t r o l l i n g .  J  M anagem ent e f f e c t i v e n e s s  i s  e x p r e s s e d  
i n  t e r m s  o f  m e a s u r i n g  s i x  e l e m e n t s .  They a r e :  g r o w th  i n
n e t  p r o f i t ,  g r o w th  i n  p r o f i t ,  g ro w th  i n  m a r k e t  s h a r e ,  
g r o w th  i n  p r i c e  o f  s t o c k ,  e m p lo y ee  t u r n o v e r ,  a n d  c o n -
^ S e e  H a r o ld  K o o n tz  a n d  C y r i l  O’D o n n e l l ,  o p .  c i t . .  
p p .  4 6 - 5 2 .
38
V*su m e r  r a n k i n g .
I n  a n  e x p e r i m e n t  on  w o r k e r ' s  r e s p o n s e s  t o  d i f f e r e n t  
s t y l e s  o f  l e a d e r s h i p ,  P r o f e s s o r s  W i l l i a m s  and  W hite  h ave  
fo u n d  t h a t  t h e  a t t i t u d e s  o f  P e r u v i a n  an d  A m e ric a n  w ork ­
e r s  d i f f e r  s i g n i f i c a n t l y  t o  d i f f e r e n t  s t y l e s  o f  s u p e r v i -  
s i o n ,  D T h e i r  s t u d y  i n d i c a t e d  t h a t ,  i n  g e n e r a l ,  P e r u v i a n  
w o r k e r s  t e n d  t o  r e s p o n d  m ore p o s i t i v e l y  t o  c l o s e  s u p e r ­
v i s i o n  t h a n  t h e i r  A m e ric a n  c o u n t e r p a r t s .
A n o t e w o r t h y  s t u d y ,  w i t h  a  b e h a v i o r a l  o r i e n t a t i o n ,
on  t h e  t r a n s f e r  o f  m anagem ent s k i l l s  a n d  k now led g e  i s  by
l±6P r o f e s s o r  M e g g in so n .  As r a t i o n a l e  f o r  t h i s  a p p r o a c h ,  
P r o f e s s o r  M e g g in so n  h a s  d e c l a r e d  t h a t  a  m a n a g e r 's  e f f e c t ­
i v e n e s s ,  i n  a  c u l t u r e  o t h e r  t h a n  h i s  own, i s  a  f u n c t i o n  o f  
t h r e e  v a r i a b l e s .  They a r e i  1 )  "The m a n a g e r 's  t e c h n i c a l  
p r o f i c i e n c y  i n  p e r f o r m i n g  t h e  a r t  and  s c i e n c e  o f  m anage­
m e n t ; "  2 ) " i n d i v i d u a l ' s  m a n a g e r i a l  p h i l o s o p h y ; "  an d  3)
^ A n a n t  R. N eg an d h i and  B e r n a r d  D. E s t a f e n ,  .op. c i t . ,
p .  31^-
^ L a w r e n c e  W i l l i a m s ,  W i l l ia m  F .  W h i te ,  and  C h a r lo s  
G re e n ,  "Do C u l t u r a l  D i f f e r e n c e s  A f f e c t  W o r k e r 's  A t t i t u d e ? , "  
I n d u s t r i a l  R e l a t i o n s . Volume 1 5 ,  Number 3 (May, 1 9 6 6 ) ,  
p p .  6 7 -9 3 -  
U6L eon  C. M e g g in so n , "The I n t e r r e l a t i o n s h i p  B etw een  
t h e  C u l t u r a l  E n v i ro n m e n t  a n d  M a n a g e r i a l  E f f e c t i v e n e s s , "  
M anagem ent I n t e r n a t i o n a l  R e v ie w . Volume 7 , Number 6 (1 967 )*  
p p .  6 5 - 7 0 .
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" t h e  g e n e r a l  e n v i r o n m e n t  a n d  t h e  p a r t i c u l a r  w ork  ' c l i m a t e *  
i n  w h ic h  t h e  m a n a g e r  o p e r a t e s . "
H is  r e s e a r c h  f i n d i n g s  a r e  d e r i v e d  f ro m  i n t e r v i e w s  
a n d  q u e s t i o n n a i r e  r e p l i e s  by  o v e r  200 e x e c u t i v e s  and  
c o n s u l t a n t s  i n  26 c o u n t r i e s .  The m a jo r  h y p o t h e s e s  o f  t h e  
s t u d y  a r e  t h a t i  1) a n  i n d i v i d u a l  m a n a g e r 's  e f f e c t i v e n e s s  
i s  a  f u n c t i o n  o f  h i s  k n o w led g e  o f ,  and  h i s  a b i l i t y  t o  
a d j u s t  t o ,  a  g i v e n  c u l t u r e  i n  w h ic h  he p e r f o r m s  a s  a  man­
a g e r*  a n d  2) t h e  g r e a t e r  t h e  d i v e r s i t y  b e tw e e n  a n  i n d i v i ­
d u a l  m a n a g e r ' s  own c u l t u r a l  h e r i t a g e  a n d  t h e  s e c o n d  c u l ­
t u r e  i n  w h ic h  he  p e r f o r m s  t h e  m a n a g e r i a l  f u n c t i o n s  t h e
g r e a t e r  w i l l  be t h e  im p a c t  o f  t h e  s e c o n d  c u l t u r e  on h i s  
Ll 7
e f f e c t i v e n e s s .
A c o m p a r a t i v e  m odel w h ic h  d i s t i n g u i s h e s  b e tw e e n
m a n a g e r i a l  an d  n o n m a n a g e r i a l  a c t i v i t i e s  a s  c a s u a l  f a c t o r s
48a f f e c t i n g  e n t e r p r i s e  e f f e c t i v e n e s s  i s  by  H a r o ld  K o o n tz .
The n o n m a n a g e r i a l  a c t i v i t i e s ,  i n  t h i s  m o d e l ,  a r e  t h e  
s p e c i a l i z e d  a r e a s  o f  e n t e r p r i s e  o p e r a t i o n  c o n c e r n i n g  
m a r k e t i n g ,  e n g i n e e r i n g ,  p r o d u c t i o n ,  a n d  f i n a n c e .  The
^ 7I b i d .
URH a r o ld  K o o n tz ,  "A M odel f o r  A n a l y z i n g  t h e  U n iv e r ­
s a l i t y  an d  T r a n s f e r a b i l i t y  o f  M an ag em en t,"  Academy o f  
M anagem ent J o u r n a l . Volume 1 2 ,  Number U (D ecem b er , 1 9 6 9 )1  
p p .  4 1 5 - ^ 2 9 .
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d i f f i c u l t y  w i t h  t h i s  m odel i s  t h e  p ro b le m  o f  s e p a r a t i n g  
t h e  i m p a c t  o f  m a n a g e r i a l  a n d  n o n m a n a g e r i a l  f a c t o r s  on 
e n t e r p r i s e  e f f e c t i v e n e s s .  I n  c o n t r a s t  t o  t h e  N e g a n d h i-  
E s t a f e n  m o d e l ,  m a n a g e r i a l  a t t i t u d e s  a r e  e x c l u d e d  i n  t h i s  
m odel a n d  a r e  c o n s i d e r e d  t o  be some r e s u l t a n t s  o f  c u l ­
t u r a l  e n v i r o n m e n t .  The e x t e r n a l  e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s  
a r e  i d e n t i f i e d  t o  c o n s t i t u t e  a  s e t  o f  i n d e p e n d e n t  v a r ­
i a b l e s .  T h is  m o d e l i s  g r a p h i c a l l y  d e p i c t e d  i n  F i g u r e  3 .
The E c l e c t r i e - E m p i r i c a l  A p p ro a c h  t o  
C o m p a r a t iv e  M anagem ent 
The c o n t r i b u t i o n s  o f  t h e  m a j o r i t y  o f  s c h o l a r s  and  
r e s e a r c h e r s  t o  t h e  f i e l d  o f  c o m p a r a t i v e  m anagem ent c a n  be 
i d e n t i f i e d  u n d e r  t h i s  c a t e g o r y .  T h is  a p p r o a c h  t o  c o m p a ra ­
t i v e  m anagem en t i s  b a s e d  on some fo rm  o f  e m p i r i c a l  s t u d y  
w h ic h  c o m p a re s  a n d  a n a l y z e s  m a n a g e r i a l  s i t u a t i o n s  i n  
v a r i o u s  c o u n t r i e s .  F u r t h e r m o r e ,  r e s e a r c h e r s  a d o p t  a  
f ram e w o rk  w h ic h  b e s t  f a c i l i t a t e s  t h e  p r a c t i c a l  a s p e c t  o f  
t h e i r  i n v e s t i g a t i o n s .  C o n s i d e r i n g  t h e  f a c t  t h a t  c o m p a ra ­
t i v e  m anagem ent i s  r a t h e r  a  new d i s c i p l i n e ,  t h e  e c l e c t r i c -  
e m p i r i c a l  a p p r o a c h  h a s  h e l p e d  t o  g e n e r a t e  e m p i r i c a l  d a t a
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FACTORS
F i g u r e  3 .  K oontz  m odel f o r  a n a l y z i n g  c o m p a r a t iv e  managem ent
S o u r c e : K. K o o n tz ,  "A Model f o r  A n a ly z in g  t h e  U n i v e r s a l i t y  and  T r a n s f e r a b i l i t y  
o f  M anagem ent,"  Academy o f  Management J o u r n a l*  Volume 12 , Number b 
(D ecem ber, 1 9 6 9 ) ,  pp* 4 1 5 -^ 2 9 .
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h , Q
f o r  f u r t h e r  g e n e r a l i z a t i o n s .
T h e re  e x i s t  a  l a r g e  num ber o f  s t u d i e s  w h ic h  c a n  be 
q u a l i f i e d  u n d e r  t h e  e c l e c t r i c - e m p i r i c a l  c a t e g o r y .  How­
e v e r ,  o n l y  a  s m a l l  s a m p le  o f  t h e s e  s t u d i e s  w i l l  be men­
t i o n e d  h e r e  a s  p r o t o t y p e s  o f  t h i s  a p p r o a c h  t o  c o m p a r a t i v e  
m a n a g e m e n t .
A v e r y  p e r c e p t i v e  s t u d y  o f  s o c i a l  o r g a n i z a t i o n s  
i n  J a p a n e s e  f a c t o r i e s  a s  c o m p a red  w i t h  t h a t  i n  t h e  U n i t e d  
S t a t e s  i s  by  A b e g g le n .  H is  f i n d i n g s  i n d i c a t e  t h a t  t h e r e  
w e re  two m a jo r  d i f f e r e n c e s  b e tw e e n  t h e  s o c i a l  o r g a n i z a ­
t i o n s  o f  t h e  f a c t o r i e s  i n  J a p a n  a n d  i n  t h e  U n i t e d  S t a t e s .  
The f i r s t  was t h a t  i n  J a p a n ,  i n  c o n t r a s t  t o  t h e  U. S . ,  
t h e r e  d i d  n o t  e x i s t  a  n o t i c e a b l e  d i f f e r e n t i a t i o n  b e tw e e n  
t h e  f a c t o r y  o r g a n i z a t i o n  and  o t h e r  e s t a b l i s h e d  s o c i a l  
g r o u p i n g s .  S e c o n d ,  i n  c o n t r a s t  t o  t h e  s o c i a l  a tm o s p h e r e  
o f  J a p a n e s e  f a c t o r i e s ,  i n  A m e r ic a n  f a c t o r i e s  t h e r e  e x i s t e d  
a  h i g h  d e g r e e  o f  i n d i v i d u a l i z a t i o n  and  i m p e r s o n a l i z a t i o n  
o f  r e l a t i o n s h i p s .
A n o th e r  s t u d y  c o m p a red  t h e  m anagem ent p r a c t i c e s  o f  
11 A m e r ic a n  s u b s i d i a r i e s  i n  Germ any w i t h  c o m p a ra b le
^ H a n s  S c h o l lh a m m e r , o p .  p i t . ,  p p .  9 0 -9 1 -
^® J. C. A b e g g le n ,  The J a p a n e s e  F a c t o r i e s : A s p e c t  
o f  I t ' s  S o c i a l  O r g a n i z a t i o n  ( G le n c o e ,  1 1 1 . : The F r e e
P r e s s , i 9 6 0 ) .
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l o c a l l y  owned f i r m s . J  The c o n c l u s i o n  o f  t h e  s t u d y  i n d i ­
c a t e s  t h a t *
T h e re  a r e  many d i f f e r e n c e s  i n  a p p r o a c h  
b e tw e e n  A m e ric a n -o w n e d  f i r m s ,  a n d  l o c a l  
i n d u s t r i e s .  Where A m e r ic a n  f i r m s  u s e  a  
c o n t r o l l e r ,  German c o m p a n ie s  u s e  a  te a m  
o f  s p e c i a l i s t s  w i t h  t e c h n i c a l ,  m a r k e t i n g ,  
a n d  a c c o u n t i n g  b a c k g r o u n d s ;  w h e re  A m eri­
c a n  f i r m s  p r e s s  p u b l i c  r e l a t i o n s ,  German 
• f i r m s  l e a v e  w e l l  e n o u g h  a l o n e .  Where 
s e v e r a l  s u b s i d i a r i e s  p r a c t i c e  d e l e g a t i o n  
o f  a u t h o r i t y ,  i t  i s  l o c a l  p r a c t i c e  t o  
u s e  c l o s e  s u p e r v i s i o n . 52
P r o f e s s o r  M cCann’ s c o m p a r a t i v e  m anagem ent s t u d y  
d e a l s  w i t h  t h e  m anagem ent p h i l o s o p h i e s  i n  t h e  U n i t e d  
S t a t e s  a n d  L a t i n  A m e r ic a .  He f o c u s e s  on  t h e  d e c i s i o n  
m a k in g  a s p e c t  o f  m a n a g e r i a l  p h i l o s o p h y  by d i s c u s s i n g  t h e  
q u e s t i o n  o f  why t h e  s c i e n t i f i c  t h i n k i n g  a n d  a n a l y t i c a l  
a p p r o a c h  t o  p r o b le m  s o l v i n g  h a s  b e e n  l a c k i n g  i n  a p p r o a c h ­
i n g  m anagem en t i n  L a t i n  A m e r ic a .  He a s c r i b e s  t h i s  p h e n ­
omenon t o  " c u l t u r a l  a n d  p e r s o n a l i t y  c h a r a c t e r i s t i c s  
w h ic h  l e a d  p e r s o n s  t o  r e l y  on  i n t u i t i o n  a s  a  b a s i s  f o r  
d e c i s i o n  m a k in g ."  W i t h i n  t h i s  c o n t e x t ,  he t h e n  e x p l o r e s
^ H e in z  H a r tm a n ,  "The T r a n s f e r  o f  M a n a g e r i a l  Know- 
How B e tw een  A d v anced  E c o n o m ie s , "  A p a p e r  p r e s e n t e d  a t  a  
m e e t i n g  o f  t h e  P r i n c e t o n  U n i v e r s i t y  C o n f e r e n c e ,  November 
1 9 5 9 ,  p p .  2 5 - 3 2 .
52 I b i d . . p p .  3 1 - 3 2 .
- ^ E u g e n e  c .  McCann, "An A s p e c t  o f  M anagem ent P h i l o ­
s o p h y  i n  t h e  U n i t e d  S t a t e s  a n d  L a t i n  A m e r i c a , "  Academy o f  
M anagem ent J o u r n a l . Volume 7 ,  Number 2 ( J u n e ,  1 9 6 ^ ) ,  p p .
1 ^9 - 1 5 2 .
t h e  p r e m i s e  t h a t  i n  L a t i n  A m e ric a  t h e  t e n d e n c y  i s  to w a rd  
a c t i o n  b a s e d  u p o n  e m o t io n s  a n d  a  l a c k  o f  o b j e c t i v i t y .  
F u r t h e r m o r e ,  w h e re  " I n  t h e  U n i t e d  S t a t e s ,  m anagem ent i s  
c o n s i d e r e d  t o  c o n t a i n  s c i e n t i f i c  c o m p o n e n ts ,  i n  L a t i n  
A m e r ic a ,  m anagem ent g e n e r a l l y  i s  c o n s i d e r e d  s o l e l y  a n  
a r t .
B ass  a n d  T h i a g a r a j a n ’ s  c o m p a r a t i v e  s t u d y  on  p e r ­
c e i v e d  am oun t o f  r i s k  t a k e n  i n  c h o o s i n g  among d i f f e r e n t  
a l t e r n a t i v e s  b e tw e e n  I n d i a n  and  A m e r ic a n  m a n a g e rs  i n ­
d i c a t e d  t h a t ,  i n  g e n e r a l ,  I n d i a n  m a n a g e rs  t e n d  t o  p r e f e r  
h i g h  r i s k  w i t h  i d e a l  ou tcom e w h i l e  A m e r ic a n  m a n a g e rs  
t e n d  t o  p r e f e r  m o d e r a te  r i s k  w i t h  m o d e r a te  o u tc o m e .
I n  a n o t h e r  s t u d y ,  J o s e p h  B e r l i n g e r  h a s  c o m p a red  
m a t e r i a l  i n c e n t i v e s  f o r  m a n a g e r s ,  r e c r u i t m e n t ,  e d u c a t i o n ,  
c a r e e r  c h o i c e ,  c o m p e t i t i o n  among c a r e e r s ,  a n d  d e c i s i o n  
m a k in g  i n  t h e  S o v i e t  U n io n  and  t h e  U n i t e d  S t a t e s . ^
H is  m a jo r  c o n c l u s i o n  i s  t h a t  s i n c e  A m e r ic a n  m a n a g e rs
^ I b i d .
^ B .  M. B ass  a n d  K. M. T h i a g a r a j a n ,  " D i f f e r e n t i a l  
P r e f e r e n c e  f o r  Long v s .  S h o r t - T e r m  P a y o f f s  i n  I n d i a  an d  
t h e  U n i t e d  S t a t e s , "  i n  P r o c e e d i n g s . X V Ith  I n t e r n a t i o n a l  
C o n g r e s s  o f  A p p l i e d  P s y c h o lo g y  (A m ste rdam : S w et a n d  Z e i t -  
1 i n g e r , 1 9 ^ 9 / / p p .  *J40-^ 6 .
56^  J o s e p h  B e r l i n g e r ,  " M a n a g e r i a l  I n c e n t i v e s  a n d  D ec­
i s i o n  Making* A C o m p a r is o n  o f  t h e  U n i t e d  S t a t e s  a n d  t h e  
S o v i e t  U n io n ,"  i n  C o m p a r i s io n s  o f  t h e  U n i t e d  S t a t e s  a n d  
S o v i e t  E co n o m ie s  ( W a s h in g to n ,  D. C . j  J o i n t  E conom ic  Commit­
t e e  o f  t h e  U n i t e d  S t a t e s ,  1959)»  pp* 3 ^ 9 - 3 7 6 .
o p e r a t e  i n  a  d i f f e r e n t  s o c i o - e c o n o m i c  e n v i r o n m e n t ,  t h e i r  
p r a c t i c e s  t e n d  t o  he d i f f e r e n t  f ro m  t h o s e  o f  S o v i e t  
m a n a g e r s .  H ow ever, i n  t h o s e  a r e a s  i n  w h ic h  t h e  o p e r a t ­
i n g  c h a r a c t e r i s t i c s  o f  U .S .  econom y a p p r o x i m a t e s  t h e  
S o v i e t  e con om ic  l i f e ,  t h e r e  e x i s t s  s i m i l a r i t i e s  o f  b e ­
h a v i o r  b e tw e e n  S o v i e t  m a n a g e rs  an d  A m e r ic a n  m a n a g e r s .
F o r  e x a m p le ,  "The s e p a r a t i o n  o f  m anagem ent and  o w n e r s h ip  
c h a r a c t e r i s t i c  o f  t h e  m odern  c o r p o r a t i o n  l e a d s  t o  c o n ­
f l i c t s  o f  i n t e r e s t  b e tw e e n  m a n a g e rs  a n d  s t o c k h o l d e r -  
o w n e r s ,  a n d  m a n a g e m e n t 's  p u r s u i t  o f  i t s  own i n t e r e s t  
l e a d s  t o  a c t i v i t i e s  s i m i l a r  t o  t h o s e  o f  t h e  S o v i e t  man­
a g e r  s t r i v i n g  t o  d e f e n d  h i s  i n t e r e s t s  a g a i n s t  t h o s e  o f  
t h e  o w n e r - s t a t e .
A som ew hat s i m i l l a r  s t u d y  i s  by  D av id  G r a n ic k  i n  
w h ic h  he c o m p a re s  an d  a n a l y z e s  m a n a g e r i a l  b e h a v i o r s  i n
CJQ
F r a n c e ,  B e lg iu m , E n g la n d ,  a n d  G erm any.
Summary an d  C o n c lu s io n
T r a d i t i o n a l l y ,  m o s t  s t u d i e s  o f  m anagem ent c o n c e p t s  
h a v e  b e e n  done w i t h o u t  p r o p e r  a t t e n t i o n  t o  t h e  e x t e r n a l
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- ^ D a v id  G r a n i c k ,  The E u r o p e a n  E x e c u t i v e  (New Y o rk i  
D o u b le d a y  P r e s s ,  1 9 6 2 ) .
e n v i r o n m e n t s . I n  o t h e r  w o r d s , t h e  a p p r o a c h  h a s  b e e n  t o  
a ssum e  t h e  e x t e r n a l  e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s  a s  " g iv e n "  
f i x e d  p a r a m e t e r s  a n d  c o n s e q u e n t l y  t r e a t  them  a s  c o n s t a n t s .  
T h is  a p p r o a c h  i s  v a l i d  a s  l o n g  a s  t h e  e x t e r n a l  e n v i r o n ­
m en t i s  b a s i c a l l y  t h e  same f o r  a l l  f i r m s  u n d e r  c o n s i d e r ­
a t i o n .  H ow ever, t h i s  a p p r o a c h  f a l l s  s h o r t  o f  a d e q u a c y  
when one i s  i n v o l v e d  i n  c o m p a r in g  m a n a g e r i a l  e f f e c t i v e ­
n e s s  a n d  e f f i c i e n c y  b e tw e e n  f i r m s  w h ic h  a r e  o p e r a t i n g  i n  
d i f f e r e n t  c o u n t r i e s  w i t h  w i d e l y  d i f f e r e n t  s o c i a l ,  p o l i t i ­
c a l ,  e c o n o m ic ,  t e c h n o l o g i c a l ,  o r  e t h i c a l  e n v i r o n m e n t s .
T h e re  e x i s t s  a  v a r i e t y  o f  a p p r o a c h e s  t o  c o m p a ra ­
t i v e  m anagem ent t h e o r y ,  e a c h  d i f f e r e n t  i n  a  p a r t i c u l a r  
way f ro m  t h o s e  o f  o t h e r  a p p r o a c h e s .  More s p e c i f i c a l l y ,  
t h e  d i v e r s i t y  o f  t h e s e  a p p r o a c h e s  l i e s  on  t h e  a s s u m p t io n s  
made a b o u t  t h e  c a u s e  a n d  e f f e c t  r e l a t i o n s h i p s  b e tw e e n  
c u l t u r e  a n d  a t t i t u d e s ,  a t t i t u d e s  an d  b e h a v i o r ,  b e h a v i o r  
an d  e f f e c t i v e n e s s ,  a n d  e f f e c t i v e n e s s  a n d  e f f i c i e n c y .  
M o re o v e r ,  i n  a n a l y z i n g  t h e  v a r i e t y  o f  a p p r o a c h e s  t o  com­
p a r a t i v e  m anagem ent t h e o r y ,  t h e  s e m a n t i c  p ro b le m  s t a n d s  
a s  a  c o n s t a n t  s o u r c e  o f  m e n t a l  e n t a n g l e m e n t  i n  t h e  f i e l d .  
T h is  i s  s o  b e c a u s e  d i f f e r e n t  r e s e a r c h e r s  h av e  u s e d  and 
d e f i n e d  k e y  w ords ( i . e . ,  m anagem ent p h i l o s o p h y ,  m anagem ent 
know-how , m anagem ent p r a c t i c e s ,  m anagem ent e f f e c t i v e n e s s ,
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a n d  s o  f o r t h )  d i f f e r e n t l y .  T h u s ,  t h e r e  i s  t h e  n e e d  f o r  
c l a r i f i c a t i o n  an d  u n i f o r m i t y  o f  s e m a n t i c s .
T h e re  i s  a  s i g n i f i c a n t  am ount o f  i n t e r e s t  i n  t h e  
e x i s t e n c e  o f  g e n e r a l  o r  u n i v e r s a l  t h e o r i e s  i n  m anagem en t.  
The d o c t r i n  o f  u n i v e r s a l i t y  i m p l i e s  t h a t  m anagem ent f u n c ­
t i o n s  a n d  p r i n c i p l e s  a r e  u n i v e r s a l l y  a p p l i c a b l e  t o  a l l  
o r g a n i z e d  e n d e a v o r ,  a l t h o u g h  t h e r e  a r e  a l s o  d i s a g r e e m e n t s  
on  t h e  p o s s i b i l i t y  o f  s u c h  t h e o r i e s .  The d e v e lo p m e n t  o f  
s u c h  t h e o r i e s ,  i n  a n y  c a s e ,  r e q u i r e s  many c o m p a r i s o n s  i n  
d i f f e r e n t  e n v i r o n m e n t s .
P u t t i n g  t h e  m a s t e r  i s s u e  i n  t h e  p a ra d ig m  fo rm ,  t h e  
u n i v e r s a l i t y  t h e o r y  o f  m anagem en t f i n d s  i t s  g e n e s i s  on  
t h e  p o s i t i o n  t h a t  m anagem en t c o n t a i n s  s c i e n t i f i c  g u i d e s ,  
l a w s ,  o r  p r i n c i p l e s  s u b j e c t e d  t o  t h e  t e s t s  o f  l o g i c  and  
f a c t s  o f  l i f e .  M ost a c a d a m ic i a n s  an d  r e s e a r c h e r s  a g r e e  
t h a t  a l t h o u g h  p r e s e n t l y  t h e r e  d o e s  n o t  e x i s t  a  g e n e r a l  
t h e o r y  o f  m an ag em en t,  t h e r e  e x i s t s  a  l o g i c  o f  m anagem ent 
o r g a n i z e d  a r o u n d  m a jo r  an d  s u b o r d i n a t e  t h e o r i e s .  T h e re  
a l s o  e x i s t s  a  g e n e r a l  c o n s e n s u s  t h a t  m anagem ent i s  p a r t l y  
a  s c i e n c e  a n d  p a r t l y  a n  a r t .  T h u s ,  f ro m  t h e  p o i n t  o f  v ie w  
o f  t r a n s f e r a b i l i t y  and  u n i v e r s a l i t y  o f  m anagem ent c o n c e p t s ,  
t h e  i m p l i c a t i o n  i s  t o  make a  s t a r t  i n  s e p a r a t i n g  s c i e n c e  
f ro m  a r t  i n  t h e  f i e l d .  From t h i s  p e r s p e c t i v e ,  c o m p a r a t i v e  
m anagem en t s t u d i e s  h a v e  t h e  p o t e n t i a l  o f  m ak in g  some
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s i g n i f i c a n t  c o n t r i b u t i o n s  t o  t h e  f i e l d  o f  m anagem ent 
t h e  o r y .
The f i e l d  o f  c o m p a r a t i v e  m anagem ent t h e o r y  h a s  i t s  
i n t e r e s t  r o o t e d  i n  m a n a g e r i a l  p e r f o r m a n c e  i n  v a r i o u s  
c o u n t r i e s .  The p a ra m o u n t  g o a l  i n  a lm o s t  a l l  d e v e l o p ­
i n g  n a t i o n s  i s  to w a rd  i n d u s t r i a l i z a t i o n  a n d  econ om ic  g r o w th .  
R e g a r d l e s s  o f  t h e  t y p e s  o f  o u t p u t s  t h a t  a  s o c i e t y  d e s i r e s ,  
w h e t h e r  i n  t h e  fo rm  o f  c a p i t a l  o r  c o n su m e r  g o o d s ,  t h e  
o b j e c t i v e s  c a n  o n ly  be a c h i e v e d  t h r o u g h  e n h a n c e m e n t  o f  
p r o d u c t i v i t y  a n d  e co n o m ic  e f f i c i e n c y .
CHAPTER I I I
RESEARCH METHODOLOGY 
R e a s e a r c h  M odel
The r e s e a r c h  d e s i g n  u s e d  i n  t h i s  i n q u i r y  i s  a  m od i­
f i e d  v e r s i o n  o f  a  m odel f o r  c o m p a r a t i v e  s t u d i e s  d e v e lo p e d  
by  P r o f e s s o r s  A n an t R. N eg an d h i and  B e r n a r d  D. E s t a f e n . ^ - 
T h is  m odel c o n t a i n s  s i x  v a r i a b l e s !  m anagem ent p h i l o s o p h y ,  
m anagem ent p r o c e s s ,  m anagem ent e f f e c t i v e n e s s ,  e n v i r o n m e n t a l  
f a c t o r s ,  f i r m  e f f i c i e n c y ,  a n d  s y s te m  e f f i c i e n c y .  The r e ­
l a t i o n s h i p s  among t h e s e  v a r i a b l e s  a r e  e x h i b i t e d  i n  F i g u r e  
I n  t h i s  m o d e l ,  m anagem ent p h i l o s o p h y  a n d  e n v i r o n m e n t a l  
f a c t o r s  a r e  t h e  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e s ,  m anagem ent p r o c e s s  
i s  t h e  i n t e r v e n i n g  v a r i a b l e ,  m anagem ent e f f e c t i v e n e s s  i s  t h e  
d e p e n d e n t  v a r i a b l e ,  a n d  f i r m  e f f i c i e n c y  a n d  s y s te m  e f f i ­
c i e n c y  a r e  t h e  e n d - r e s u l t  v a r i a b l e s .
T h is  m odel s u g g e s t s  t h e  i n v e s t i g a t i o n  o f  t h e  r e l a t i o n ­
s h i p  b e tw e e n  some c h o s e n  v a r i a b l e s  u s i n g  t h e  c l a s s i c
^ A n an t  R. N e g an d h i  an d  B e r n a r d  D. E s t a f e n ,  "A R e s e a r c h  
M odel t o  D e te rm in e  t h e  A p p l i c a b i l i t y  o f  A m e r ic a n  M anagem ent 
Know-How i n  D i f f e r i n g  C u l t u r e s  a n d / o r  E n v i r o n m e n t , "  Academy 
o f  M anagem ent J o u r n a l ,  Volume 8 ,  Number k  (D ecem ber ,  1 9 6 5 ) ,
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e x p e r i m e n t a l  d e s i g n .  T h is  a l l o w s  t h e  i s o l a t i o n  o f  t h e  
e f f e c t s  o f  e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s  a n d  m anagem ent p h i l o s o p h y  
on  m anagem ent p r o c e s s ,  m anagem en t e f f e c t i v e n e s s ,  a n d  f i r m  
e f f i c i e n c y .  The f r a m e  o f  r e f e r e n c e  o f  t h i s  s t u d y  i s  f ro m  
o u t s i d e  t h e  f i r m  i n t o  t h e  f i r m .  T h a t  i s ,  t h e  c o n c e n t r a t i o n  
i s  on  e v a l u a t i n g  t h e  e f f e c t s  o f  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  
(m anagem en t p h i l o s o p h y  an d  e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s )  on  t h e  
i n t e r v e n i n g  v a r i a b l e  (m an ag em en t p r o c e s s ) ;  d e p e n d e n t  v a r ­
i a b l e  (m anagem en t e f f e c t i v e n e s s ) ;  a n d  t h e  en d  r e s u l t  v a r ­
i a b l e s  ( f i r m  e f f i c i e n c y  a n d  s y s te m  e f f i c i e n c y ) .
The r e s e a r c h  m ode l u t i l i z e d  i n  t h i s  s t u d y  r e s t s  on 
two b a s i c  a s s u m p t io n s *
( 1 )  M anagem ent e f f e c t i v e n e s s  i n  a  g i v e n  i n d u s t r y  
w i t h  a  g i v e n  t e c h n i c a l  know-how i s  d e p e n d e n t  
u p o n  t h e  way i n  w h ic h  t h e  m a n a g e r  c a r r i e s  o u t  
t h e  p r o c e s s  o f  p l a n n i n g ,  o r g a n i z i n g ,  s t a f f i n g ,  
d i r e c t i n g ,  a n d  c o n t r o l l i n g  . . . . ( 2 )  The 
m anagem ent p r o c e s s  i s  d e p e n d e n t  o n  b o t h  t h e  
e x t e r n a l  e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s  a n d  t h e  m anage­
m en t p h i l o s o p h y . 2
To f a c i l i t a t e  e x p o s i t i o n ,  a s  e x h i b i t e d  i n  T a b le  2 ,  
m anagem ent p h i l o s o p h y  i s  r e p r e s e n t e d  by X, m anagem en t p r o ­
c e s s  by P ,  a n d  m anagem en t e f f e c t i v e n e s s  by  Q. T h e r e f o r e ,
X^ d e n o t e s  t h e  m anagem ent p h i l o s o p h y  o f  A m e r ic a n  f i r m  o p e r ­
a t i n g  i n  t h e  U n i t e d  S t a t e s  a n d  I r a n ;  w h e r e a s ,  X^ d e n o te s  
t h e  m anagem en t p h i l o s o p h y  o f  I r a n i a n  f i r m  o p e r a t i n g  i n  I r a n .





P h i l o s o p h y
M anagem ent
P r o c e s s
M anagem ent
E f f e c t i v e n e s s
U .S .  f i r m  
i n  U .S . x i p i
U .S .  f i r m  
i n  I r a n x i P2 «2
I r a n i a n  f i r m  
i n  I r a n X3 P3 °3
S o u rc e *  A n a n t  R. N e g an d h i  a n d  B e r n a r d  D. E s t a f e n ,
"A R e s e a r c h  M odel t o  D e te rm in e  t h e  A p p l i c a ­
b i l i t y  o f  A m e r ic a n  M anagem ent Know-How i n  
D i f f e r i n g  C u l t u r e s  a n d / o r  E n v i r o n m e n t , "  
Academy o f  M anagem ent J o u r n a l ,  Volume 8 , 
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I t  i s  a ssu m ed  t h a t  t h e  m anagem ent p h i l o s o p h y  o f  t h e  A m eri­
c a n  s u b s i d i a r y  o p e r a t i n g  i n  I r a n  i s  t h e  same a s  t h a t  o f  t h e  
p a r e n t  com pany i n  t h e  U n i t e d  S t a t e s .  M o re o v e r ,  m anagem ent 
p r o c e s s  o f  t h e  A m e ric a n  f i r m  o p e r a t i n g  i n  t h e  U n i t e d  S t a t e s  
i s  d e n o te d  by a n d  i t f i r  m anagem ent e f f e c t i v e n e s s  by  ; 
m anagem en t p r o c e s s  o f  t h e  A m e r ic a n  f i r m  o p e r a t i n g  i n  I r a n  
i s  d e n o te d  by  P 2 an d  i t s t ;  e f f e c t i v e n e s s  by  Q2 ; and  t h e  man­
a g em en t p r o c e s s  o f  t h e  I r a n i a n  f i r m  i n  I r a n  i s  d e n o te d  by 
P^ a n d  i t s  e f f e c t i v e n e s s  by
U s in g  t h i s  m o d e l ,  t h e  e f f e c t s  o f  one s e t  o f  v a r i a b l e s  
on  a n o t h e r  c a n  be  m e a s u r e d  i n  a  s y s t e m a t i c  f a s h i o n .  F o r  
e x a m p le ,  t h e  d i f f e r e n c e  b e tw e e n  P^ a n d  P 2 i s  a  r e s u l t  o f  t h e  
d i f f e r e n c e  b e tw e e n  t h e  d i f f e r e n t  e n v i r o n m e n t s  o f  t h e s e  f i r m s  
i n  t h e  U n i t e d  S t a t e s  a n d  I r a n ;  w h i l e  t h e  d i f f e r e n c e  b e tw e e n  
P 2 a n d  P^ i s  a t t r i b u t e d  t o  d i f f e r e n c e  i n  m anagem ent p h i l ­
o s o p h i e s  o f  t h e s e  f i r m s  i n  I r a n .  M o re o v e r ,  i f  i t  i s  fo u n d  
t h a t  t h e  U .S .  f i r m  o p e r a t i n g  i n  I r a n  i s  m ore e f f e c t i v e  t h a n  
t h e  I r a n i a n  f i r m  i n  I r a n ;  t h e n  i t  c a n  be i m p l i e d  t h a t  
P2 ( t h e  m anagem ent p r o c e s s  u s e d  by  t h e  A m e ric a n  company i n  
I r a n )  i s  more e f f e c t i v e  t h a n  P^ ( t h e  m anagem ent p r o c e s s  u s e d  
by  t h e  d o m e s t i c  com pany i n  I r a n ) .  T h u s ,  t h e  I r a n i a n  f i r m  
s h o u l d  a d o p t  P2 i f  i t  a s p i r e s  t o  e n h a n c e  i t s  l e v e l  o f
3I b i d , p . 3 1 5 .
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e f f e c t i v e n e s s .  H ow ever, i n  o r d e r  t o  a d o p t  P 2 , t h e  I r a n i a n  
f i r m  may n e e d  t o  c h a n g e  i t s  p h i l o s o p h y  f ro m  t o  X^. I n  
a d d i t i o n ,  i n  o r d e r  t o  a s c e r t a i n  t h e  i m p a c t  o f  s p e c i f i c  e x ­
t e r n a l  e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s  on  m anagem ent p r o c e s s ,  t h e  
d i f f e r e n c e  b e tw e e n  and  Pg n e e d s  t o  be a n a l y z e d  a n d  t r a c e d  
b a c k  t o  t h e  d i f f e r e n c e s  b e tw e e n  t h e  e x i s t i n g  e n v i r o n m e n t a l
li
f a c t o r s .
D e f i n i t i o n  o f  C o n c e p ts  U sed
I n  t h e  c o u r s e  o f  a n a l y z i n g  a n d  c o m p a r in g  t h e  v a r i o u s  
a p p r o a c h e s  t o  c o m p a r a t i v e  m anagem ent t h e o r y ,  i t  becom es 
c l e a r  t h a t  t h e  s e m a n t i c s  p r o b le m  i s  r a t h e r  s e v e r e  i n  t h e  
f i e l d . ^  F o r  e x a m p le ,  t h e  c o n c e p t s  o f  "m anagem ent p h i l o s o p h y , "  
"m anagem ent k now -h ow ,"  "m anagem ent p r a c t i c e , "  "m anagem ent 
p r i n c i p l e , "  a n d  "m anagem ent e f f e c t i v e n e s s "  a r e  o f t e n  l e f t  
u n d e f i n e d ,  o r  a r e  n o t  d e f i n e d  w i t h  a  s t a n d a r d  m e a n in g .  T h u s ,  
o n  t h e  t o p i c  o f  t r a n s f e r a b i l i t y  o f  m an ag em en t,  one i s  s t r u c k  
by  t h e  c o n f u s i o n  o f  w h a t  a c t u a l l y  i s  b e i n g  t r a n s f e r r e d — 
w h e th e r  i t  i s  m anagem ent p h i l o s o p h y ,  m anagem ent know-how , 
m anagem en t p r i n c i p l e ,  o r  some o t h e r  c o n c e p t .  I n  t h i s
** Ib id .
^An e x c e l l e n t  d i s c u s s i o n  o f  t h e  s e m a n t i c  p r o b le m s  i n  
m anagem ent l i t e r a t u r e  c a n  be fo u n d  i n  H a r o ld  K o o n tz ,  "The 
M anagem ent T h e o ry  J u n g l e , "  Academy o f  M anagem ent J o u r n a l ,  
Volume Number 3 (D e ce m b e r ,  1 9 6 1 ) ,  p p .  1 7 4 - 1 8 8 .
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r e s e a r c h ,  a n  a t t e m p t  h a s  b e e n  made t o  d e f i n e  t h e  v a r i a b l e s  
o f  t h e  s t u d y  i n  o p e r a t i o n a l  t e r m s  a n d  u t i l i z e  them  c o n s i s ­
t e n t l y  t h r o u g h o u t  t h e  i n q u i r y .
M anagem ent P h i l o s o p h y
The t e r m  p h i l o s o p h y  i s  d e r i v e d  f ro m  t h e  G re e k  w ord  
m e a n in g  a  l o r e  o f  k n o w le d g e .  I n  a  b ro a d  s e n s e ,  i t  i n c l u d e s  
f i v e  s u b d i v i s i o n s i  m e t a p h y s i c s ,  a e s t h e t i c s ,  e p i s t e m o l o g y ,  
e t h i c s ,  a n d  l o g i c .  M e ta p h y s ic s  d e a l s  w i t h  t h e  n a t u r e  and  
t h e  t h e o r y  o f  r e a l i t y .  A e s t h e t i c s  i s  t h e  s t u d y  o f  a r t  an d  
t h e o r i e s  o f  w h a t  i s  c o n s i d e r e d  b e a u t i f u l  i n  n a t u r e .  E p i s ­
te m o lo g y  d e a l s  w i t h  t h e  t h e o r y  o f  k n o w le d g e .  E t h i c s  i s  
c o n c e r n e d  w i t h  t h e  t h e o r y  o f  v a l u e s  and  t h e i r  j u s t i f i c a ­
t i o n s .  And, l o g i c  d e a l s  w i t h  t h e  t h e o r y  o f  v a l i d  r e a s o n -  
6i n g .
The a s p e c t  o f  p h i l o s o p h y  w h ic h  h a s  b e e n  u t i l i z e d  t o  
a  g r e a t e r  e x t e n t  i n  m ak in g  r e f e r e n c e  t o  m anagem ent p h i l o s o ­
p h y  i s  e t h i c s .  O l i v e r  S h e l d o n  was one o f  t h e  f i r s t  p i o n e e r s  
i n  m anagem ent who e x p l i c i t l y  p r e s e n t e d  a  p h i l o s o p h y  o f  
m a n a g e m e n t .^  He c a l l e d  f o r  s e r v i c e  t o  t h e  com m unity  a s  t h e
^ W i l l i a m  D. L i t z i n g e r  a n d  Thomas E .  S c h a e f e r ,  " P e r ­
s p e c t i v e !  M anagem ent P h i l o s o p h y  E n ig m a ,"  Academy o f  M anage­
m en t  J o u r n a l . Volume 9 ,  Number 4 (D e ce m b e r ,  1 9 6 6 ) ,  p p .  3 3 7 -  
3 ^
"^ O liv e r  S h e l d o n ,  The P h i l o s o p h y  o f  M anagem ent (L o n d o m  
S i r  I s a a c  P i tm a n  a n d  S o n s  L t d . , 1 9 2 3 ) .
b a s i s  f o r  m anagem ent p h i l o s o p h y i
I n d u s t r y  e x i s t s  t o  p r o v i d e  t h e  c o m m o d i t i e s  a n d  
s e r v i c e s  w h ic h  a r e  n e c e s s a r y  f o r  t h e  good  l i f e  
o f  t h e  c o m m u n ity ,  i n  w h a t e v e r  vo lum e t h e y  a r e  
r e q u i r e d .  T h ese  c o m m o d i t i e s  a n d  s e r v i c e s  m u s t  
be f u r n i s h e d  a t  t h e  l o w e s t  p r i c e s  c o m p a t i b l e  
w i t h  a n  a d e q u a t e  s t a n d a r d  o f  q u a l i t y ,  an d  d i s ­
t r i b u t e d  i n  s u c h  a  way a s  d i r e c t l y  o r  i n d i r e c t ­
l y  t °  p ro m o te  t h e  h i g h e s t  e n d s  o f  t h e  comm uni­
t y . 8
R. C. D a v is  p r e s e n t e d  a  som ew hat b r o a d  d e f i n i t i o n  i n
h i s  boo k  The F u n d a m e n ta l s  o f  Too M an ag em en ti
A b u s i n e s s  p h i l o s o p h y  i s  a  s y s t e m  o f  t h o u g h t  
t h a t  e x p l a i n s  b a s i c  b u s i n e s s  p r o b le m s  an d  
s u p p l i e s  t h e  b a s i s  f o r  a n  i n t e l l i g e n t  a p p r o a c h  
t o  t h e i r  s o l u t i o n .  The p h i l o s o p h y  o f  m an a g e -  g 
m en t i s  o b v i o u s l y  t h e  p h i l o s o p h y  o f  b u s i n e s s .  . . .
R e c e n t l y ,  many a u t h o r s  h a v e  r a i s e d  m o r a l  a n d  e t h i c a l  
q u e s t i o n s  i n  p r o p o s i n g  a  " s o c i a l  r e s p o n s i b i l i t y  e t h i c "  a s  
a  m a n a g e r i a l  p h i l o s o p h y .  A c c o r d in g  t o  t h i s  d o c t r i n e ,  man­
a g e r s  m u s t  b r o a d e n  t h e i r  p e r s p e c t i v e s  t o  i n c l u d e  t h e  w e l ­
f a r e  o f  a l l  s e g m e n ts  o f  t h e  s o c i e t y — c o n s u m e r ,  w o r k e r ,  
c o m m u n ity ,  s u p p l i e r ,  d e a l e r ,  a n d  g o v e rn m e n t  a s  w e l l  a s  s t o c k ­
h o l d e r s — i n  e s t a b l i s h i n g  t h e i r  o v e r a l l  o b j e c t i v e s  and  
s t r a t e g i e s . ^
8I b i d .  p .  283 .
^R. C. D a v i s ,  The F u n d a m e n ta l s  o f  Too M anagem ent (New 
Y o rk i  H a r p e r  a n d  B r o t h e r s , 1 9 5 1 )» P P £ - 7 .
* °S e e  G eo rge  A. S t e i n e r ,  B u s i n e s s  a n d  S o c i e t y  (New 
Y o rk i  Random H o u se ,  I n c . ,  19 75)»  PP* 8 5 -1 0 5  f o r  a n  e x c e l l ­
e n t  d i s c u s s i o n  o f  s o c i a l  r e s p o n s i b i l i t y  e t h i c .
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I n  t h i s  s t u d y ,  m anagem ent p h i l o s o p h y  i s  c o n s i d e r e d  
t o  be t h e  i m p l i e d  a n d  e x p r e s s e d  a t t i t u d e s  o f  m a n a g e rs  t o ­
w ard  e m p lo y e e s ,  c o n s u m e r s ,  s t o c k h o l d e r s ,  s u p p l i e r s ,  d i s t r i -
11b u t e r s ,  g o v e rn m e n t ,  a n d  c o m m u n ity .  I n  t h i s  s e n s e ,  i t  i s  
c o n s i d e r e d  a s  b e i n g  t h e  p r o d u c t  o f  c u l t u r e  a n d  e n v i r o n m e n t  
a n d ,  t h u s ,  i s  t r e a t e d  a s  a n  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e  i n  t h e  
r e s e a r c h  m o d e l .
M anagem ent P r o c e s s
The m anagem ent p r o c e s s  c o n s t i t u t e s  m anagem eht f u n c ­
t i o n s  d e s i g n e d  t o  a c c o m p l i s h  t h e  g o a l s  o f  o r g a n i z a t i o n .  
M anagem ent f u n c t i o n s ,  a s  was p r o p o s e d  by  F a y o l ,  i n c l u d e *
p l a n n i n g ,  o r g a n i z i n g ,  d i r e c t i n g ,  c o o r d i n a t i n g ,  a n d  c o n t r o l l -  
12i n g .  K o o n tz  a n d  O 'D o n n e l  h a v e  m o d i f i e d  t h e s e  f u n c t i o n s
i n  t e r m s  o f i  p l a n n i n g ,  o r g a n i z i n g ,  s t a f f i n g ,  d i r e c t i n g ,  and  
13c o n t r o l l i n g .  J  I n  t h i s  s t u d y ,  m anagem ent p r o c e s s  r e f e r s  t o  
t h e  way m a n a g e r s  p e r f o r m  t h e i r  f u n c t i o n s  o f  p l a n n i n g ,
11A n a n t  R. N e g an d h i  a n d  B e r n a r d  D. E s t a f e n ,  o p .  c i t . .
p .  3 1 3 .
12H e n r i  F a y o l ,  G e n e r a l  a n d  I n d u s t r i a l  M anagem ent 
(London* S i r  I s a a c  P i tm a n  a n d  S o n s ,  L t d . ,  1 9 ^ 9 ) ,  p .  2 5 .
T h i s  i s  a n  E n g l i s h  t r a n s l a t i o n  by  C o n s ta n c e  S t o r r e s  o f  t h e  
F r e n c h  e d i t i o n  f i r s t  p u b l i s h e d  i n  1 9 1 6 .
*^ H a r o ld  K o o n tz  a n d  C y r i l  O 'D o n n e l l ,  P r i n c i p l e s  o f  
M anagem ent * An A n a l y s i s  o f  M a n a g e r i a l  F u n c t i o n s  ( F i f t h - e d i ­
t i o n ,  New Y o rk t  M c G ra w -H il l  Book Company, 1 9 7 2 ) ,  p p .  4 6 - 4 7 .
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o r g a n i z i n g ,  s t a f f i n g ,  d i r e c t i n g ,  and  c o n t r o l l i n g .
M anagem ent E f f e c t i v e n e s s
M anagem ent e f f e c t i v e n e s s ,  a s  c a n  be s e e n  i n  F i g u r e  k ,  
i s  t h e  r e s u l t  o f  i n t e r a c t i o n  b e tw e e n  m anagem ent p r o c e s s  an d  
e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s .  M anagem ent p h i l o s o p h y  d o e s  n o t  d i r e c t ­
l y  a f f e c t  m anagem ent e f f e c t i v e n e s s  b u t  i t  i n d i r e c t l y  i n f l u e n -  
c e s s  i t  b y  d i r e c t l y  a f f e c t i n g  m anagem en t p r o c e s s .
I n  t h i s  s t u d y ,  m anagem ent e f f e c t i v e n e s s  r e f e r s  t o  
t h e  e x t e n t  t o  w h ic h  m a n a g e rs  a r e  a b l e  t o  d e v e l o p  an d  m a in ­
t a i n  a n  e f f e c t i v e  o r g a n i z a t i o n .  The i n d i c a t o r s  u s e d  t o  
m e a s u re  t h e  l e v e l  o f  m anagem en t e f f e c t i v e n e s s  a r e i  w o rk e r  
t u r n o v e r ,  u t i l i z a t i o n  o f  h i g h - l e v e l  m anpow er, a b i l i t y  t o  
a t t r a c t  a n d  r e t a i n  h i g h - l e v e l  m a n a g e r i a l  m anpow er, em p lo y ee  
m o r a l e ,  a b s e n t e e i s m ,  a n d  o r g a n i z a t i o n a l  a b i l i t y  t o  a d a p t  t o  
c h a n g i n g  e n v i r o n m e n t . ^
F i rm  E f f i c i e n c y
When a n  o r g a n i z a t i o n  i s  v ie w e d  a s  a n  o p e n  a n d  dynam ic  
s o c i a l  s y s t e m ,  t h e r e  i s  a  c o n t i n u i n g  p r o c e s s  o f  i n p u t s ,  t r a n s ­
f o r m a t i o n ,  a n d  o u t p u t s  t a k i n g  p l a c e  by  m eans o f  t h e  s o c i a l
I Zi
A n a n t  R. N e g an d h i  a n d  S .  B e n ja m in  P r a s a d ,  C o m p a r a t iv e  
M anagem ent (New Y o rk i  A p p l e t o n - C e n t u r y - C r o f t s , 1 9 7 1 )» P* 2 5 .
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e n t i t y  c a l l e d  o r g a n i z a t i o n .  The o v e r a l l  o r g a n i z a t i o n  
e f f i c i e n c y  ( o r  f i r m  e f f i c i e n c y ) ,  i n  a n  e n g i n e e r i n g  s e n s e ,  
c a n  "be c o n c e p t u a l i z e d  a s :
w h e re  E i s  e f f i c i e n c y ,  0 i s  o u t p u t s ,  and  I  i s  i n p u t s .  From 
a n  eco n o m ic  p e r s p e c t i v e ,  i n p u t s  c o n s i s t  o f  l a n d ,  l a b o r ,  c a p ­
i t a l ,  a n d  m an ag em en t.  J o h n s o n ,  K a s t ,  and  R o se n z w e ig  h av e  
c l a s s i f i e d  i n p u t s  t o  a n  o r g a n i z a t i o n  i n  t e r m s  o f  i n f o r m a t i o n ,  
m a t e r i a l s ,  a n d  e n e r g y  i n  r e l a t i o n s h i p  t o  t im e  a n d  s p a c e . ^
I n  v ie w  o f  t h e  f a c t  t h a t  c o n te m p o r a r y  e c o n o m ie s  a r e  t e n d i n g  
t o  h a v e  s e r v i c e  o r i e n t a t i o n ,  t h e  l a t t e r  c l a s s i f i c a t i o n  
t e n d s  t o  r e p r e s e n t  f a c t o r s  o f  t h e  p r o d u c t i o n  more r e a l i s ­
t i c a l l y  t h a n  t h e  c l a s s i c a l  c l a s s i f i c a t i o n .
O r g a n i z a t i o n a l  o u t p u t s  t y p i c a l l y  t a k e  t h e  fo rm  o f  
a n t i c i p a t e d  g o o d s  an d  s e r v i c e s j  a s  w e l l  a s  t h e  u n a n t i c i p a t e d
O u tp u ts
Goods an d  
S e r v i c e s
I n p u t s
I n f o r m a t i o n
M a t e r i a l s
E n e rg y
O r g a n i z a t i o n
1 - 'R ic h a r d  A. J o h n s o n ,  F re m o n t  E . K a s t ,  a n d  Jam es E . 
R o s e n z w e ig ,  " D e s i g n i n g  M anagem ent S y s t e m s , "  i n  P e t e r  P .  
S c h o d e r b e c k ,  e d . , M anagem ent S y s te m s  (S e c o n d  e d i t i o n ,  New 
Y o rk :  J o h n  W ile y  and  S o n s ,  I n c . ,  1 9 7 1 ) ,  p p .  3 6 1 - 3 6 8 .
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o u t p u t s  i n  t h e  fo rm  o f  p o l l u t i o n ,  w a s t e ,  a n d  o t h e r s .
Prom t h i s  p e r s p e c t i v e ,  a n  i n d u s t r i a l  o r g a n i z a t i o n  i s  a n  
e co n o m ic  s y s te m  w h ic h  m o b i l i z e s  s c a r c e  r e s o u r c e s  ( i n f o r ­
m a t i o n ,  m a t e r i a l s ,  and  e n e r g y )  f ro m  t h e  s o c i e t y ,  a l l o c a t e s  
a n d  u t i l i z e s  t h e s e  r e s o u r c e s ,  an d  s u p p l i e s  t h e  s o c i e t y  
w i t h  some o u t p u t s .
I n  t h i s  s t u d y ,  f i r m  e f f i c i e n c y  r e f e r s  t o  t h e  o v e r a l l  
e f f i c i e n c y  o f  a n  e n t e r p r i s e  e x p r e s s e d  i n  t e r m s  o f  o u t p u t s  
o v e r  i n p u t s . The i n d i c a t o r s  u s e d  t o  m e a s u re  f i r m  e f f i c i e n c y  
a r e J  n e t  p r o f i t ,  g ro w th  i n  p r o f i t ,  m a r k e t  s h a r e  i n  t h e  
m a in  p r o d u c t  l i n e , g ro w th  i n  m a r k e t  s h a r e , m a r k e t  p r i c e  o f  
c o m p a n y 's  s t o c k ,  g ro w th  i n  p r i c e  o f  s t o c k ,  a n d  g ro w th  i n  
s a l e s .
S y s te m  E f f i c i e n c y
S y s te m  e f f i c i e n c y  r e f e r s  t o  t h e  n a t i o n a l  e f f i c i e n c y  
o f  a  c o u n t r y  m e a s u re d  i n  t e r m s  o f  t h e  am oun t o f  o u t p u t s  i t  
p r o d u c e s  f ro m  i t s  i n p u t s .  I n  o t h e r  w o r d s ,  s y s te m  e f f i c i e n c y  
i s  a n  i n d i c a t o r  o f  t h e  p r o d u c t i v i t y  o f  human a n d  n o n ­
human r e s o u r c e s  o f  a  g i v e n  c o u n t r y .  T h u s ,  f o r  a  c o u n t r y  
t o  become m ore e f f i c i e n t ,  t h e  c o u n t r y  m u s t  p r o d u c e  m ore 
o u t p u t s  w i t h  t h e  same l e v e l  o f  i n p u t s  o r  p r o d u c e  t h e  same 
l e v e l  o f  o u t p u t s  w i t h  l e s s  i n p u t s .
The i n d i c a t o r s  u s e d  t o  m e a su re  s y s te m  e f f i c i e n c y  i n  a  
g i v e n  econom y i n  c o m p a r i s o n  t o  o t h e r  e c o n o m ie s  i s  t h e  g r o s s
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n a t i o n a l  p r o d u c t  p e r  c a p i t a  p l u s  a  w e i g h te d  v a l u e  o f  t h e  r a t e  
o f  g r o w th  i n  g r o s s  n a t i o n a l  p r o d u c t  p e r  c a p i t a  o v e r  a  f a i r l y  
l o n g  p e r i o d  o f  t i m e .  M o re o v e r ,  a s  F i g u r e d  i n d i c a t e s ,  s y s ­
tem  e f f i c i e n c y  i s  a  f u n c t i o n  o f  a g g r e g a t e  f i r m  e f f i c i e n c i e s ,  
o r  j
Q=f(E)
w h e re  Q i s  s y s te m  e f f i c i e n c y  and  E i s  f i r m  e f f i c i e n c y .
T h a t  i s ,  i n  o r d e r  f o r  a  s o c i e t y  t o  become m ore e f f i c i e n t ,  
i n  t h e  s e n s e  o f  o p t i m i z i n g  i t s  o u t p u t s  w i t h  r e s p e c t  t o  i t s  
a v a i l a b l e  i n p u t s ,  i t  i s  n e c e s s a r y  t h a t  p r o d u c t i v e  e n t e r ­
p r i s e s  o f  t h e  s o c i e t y  a l s o  become m ore e f f i c i e n t .  I n  o t h e r  
w o r d s ,  i n  o r d e r  t o  o p t i m i z e  t h e  p r o d u c t i v i t y  a n d  e f f i c i e n c y  
o f  a  s y s te m ,  one n e e d s  t o  im p ro v e  t h e  p r o d u c t i v i t y  o f  t h e  
s u b s y s t e m s  ( p r o d u c t i v e  e n t e r p r i s e s )  o f  t h e  t o t a l  s y s te m  
( c o u n t r y ) .
I n  t h i s  s t u d y ,  t h e  i n d i c a t o r s  u s e d  t o  m e a s u re  s y s te m  
e f f i c i e n c y  a r e t  g r o s s  n a t i o n a l  p r o d u c t ,  p e r  c a p i t a  in c o m e ,  
a n n u a l  r a t e  o f  g r o w th  i n  g r o s s  n a t i o n a l  p r o d u c t ,  an d  
a n n u a l  r a t e  o f  g ro w th  i n  p e r  c a p i t a  in c o m e .
E n v i r o n m e n t a l  F a c t o r s
I n  e v e r y  s o c i e t y ,  no  o r g a n i z a t i o n  c a n  e x i s t  e n t i r e l y  
d i v o r c e d  f ro m  i t s  e n v i r o n m e n t ,  a n d  f i r m s  a r e  s i g n i f i c a n t l y  
i n f l u e n c e d ,  an d  t o  some e x t e n t  i n f l u e n c e ,  t h e  n a t u r e  o f  t h e i r
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e n v i r o n m e n t .  An o r g a n i z a t i o n  c a n  be  c o n c e i v e d  t o  h a v e  tw o 
t y p e s  o f  r e l a t i o n s  w i t h  i t s  e n v i r o n m e n t .  F i r s t ,  t h e  e n ­
v i r o n m e n t  im p o s e s  some ty p e  o f  c o n s t r a i n t s  on  t h e  i n t e r n a l  
a c t i v i t i e s  o f  a n  o r g a n i z a t i o n .  S e c o n d ,  a n  o r g a n i z a t i o n  m u st  
n o t  o n l y  r e s p o n d  t o  t h e  e n v i r o n m e n t a l  c o n s t r a i n t s  b u t  c h a n g e  
a n d  r e a d j u s t  i t s  s t r u c t u r e  a n d  s t r a t e g i e s  t o  co p e  more 
e f f e c t i v e l y  w i t h  c h a n g e s  i n  t h e  e x t e r n a l  e n v i r o n m e n t .
S i n c e  e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s ,  a s  show n i n  F i g u r e  4 ,  
d i r e c t l y  i n f l u e n c e  m anagem ent p r o c e s s  a n d  m anagem ent e f f e c t ­
i v e n e s s ;  i t  i s  v e r y  s i g n i f i c a n t  t o  i d e n t i f y  t h e  k e y  e n v i r ­
o n m e n ta l  f a c t o r s  and  t h e  n a t u r e  o f  t h e i r  i m p a c t .  The e c o ­
l o g i c a l  a p p r o a c h  t o  c o m p a r a t i v e  m anagem en t h a s  t h i s  p r im e
o b j e c t i v e  o f  i n v e s t i g a t i n g  t h e  i n t e r a c t i o n  o f  e n v i r o n m e n t a l
16f a c t o r s  a n d  m anagem en t p r a c t i c e s .
I n  t h i s  s t u d y ;  t h e  e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s  w h ic h  w ere  
i d e n t i f i e d  t o  be  m o s t  c r i t i c a l  i n  i n f l u e n c i n g  m anagem ent p r o ­
c e s s  a n d  m anagem en t e f f e c t i v e n e s s  i n c l u d e  1 s o c i o - c u l t u r a l , 
e d u c a t i o n a l ,  p o l i t i c a l - l e g a l ,  a n d  e co n o m ic  f a c t o r s  o f  t h e  
g e n e r a l  m i l i e u  i n  w h ic h  t h e  f i r m  o p e r a t e s . The p r i m a r y  c o n ­
c e r n  i s  n o t  t o  s t u d y  a  d e t a i l e d  a n a l y s i s  o f  t h e s e  v a r i a b l e s ,  
b u t  r a t h e r  t o  f o c u s  on  t h e  p o r t i o n s  o f  t h e s e  v a r i a b l e s  w h ic h
16S e e  R i c h a r d  N. F a rm e r  a n d  B a r r y  M. R ich m an , "A Mod­
e l  f o r  R e s e a r c h  i n  C o m p a r a t iv e  M a n ag e m en t ,"  C a l i f o r n i a  
M anagem ent R e v ie w , Volume 7 ,  Number 2 ( W i n t e r ,  1 9 6 4 ) ,  p p .  5 5 -  
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b e a r  d i r e c t l y  a n d  s i g n i f i c a n t l y  on  m anagem ent p r o c e s s  and  
m anagem en t e f f e c t i v e n e s s .  As a  m a t t e r  o f  f a c t ,  i t  i s  a p p a r ­
e n t  t h a t  m o s t  o f  t h e s e  v a r i a b l e s  a r e  i n t e r r e l a t e d .  F o r  
e x a m p le ,  t h e  l i t e r a c y  l e v e l  i s  d i r e c t l y  r e l a t e d  t o  t h e  
e co n o m ic  a n d  s o c i o - c u l t u r a l  f a c t o r s .  The i n t e r r e l a t i o n s h i p s
among t h e s e  v a r i a b l e s  a r e  t h e  m a jo r  d e t e r m i n a n t s  o f  how i n -
17d i v i d u a l  f i r m s  p e r f o r m  e c o n o m i c a l l y .
R e s e a r c h  Sam ple
Upon a r r i v i n g  i n  I r a n ,  ^0  f i r m s  w ere  c o n t a c t e d  and  
w e re  a s k e d  t o  p a r t i c i p a t e  i n  t h e  r e s e a r c h  p r o j e c t .  S u b s e ­
q u e n t l y ,  some o f  t h e  f i r m s  d e c l i n e d  t o  p a r t i c i p a t e  a n d  some 
o th e r B  w e re  d ro p p e d  b e c a u s e  o f  t h e  p ro b le m  o f  m a t c h i n g  a  
l o c a l  I r a n i a n  f i r m  a g a i n s t  a n  A m e r ic a n  s u b s i d i a r y  o p e r a t i n g  
i n  I r a n .  The f i n a l  s a m p le  c o n s i s t e d  o f  two g r o u p s  o f  f i r m s  
o p e r a t i n g  i n  I r a n .
One g r o u p  c o n s i s t s  o f  t e n  U .S .  s u b s i d i a r i e s  o p e r a t ­
i n g  i n  I r a n ,  a n d  a n o t h e r  g r o u p  i s  c o n p o s e d  o f  t e n  c o m p a r a b le  
l o c a l  f i r m s .  An a t t e m p t  was made t o  m a tc h  t h e s e  t e n  p a i r s  
o f  f i r m s  on t h e  b a s i s  o f  p r o d u c t s  a n d  t e c h n o l o g y  a s  much a s  
p o s s i b l e .  The f i r m s  o p e r a t e  i n  t h e  f o l l o w i n g  i n d u s t r i e s i
^ F o r  a  more c o m p r e h e n s iv e  d i s c u s s i o n  o f  t h i s  i s s u e  
s e e  R i c h a r d  N. F a rm e r  a n d  B a r r y  M. R ichm an , C o m p a ra t iv e  
M anagem ent a n d  E conom ic  P r o g r e s s  (Homewood, 1 1 1 .*  R i c h a r d  
D. I r w i n ,  I n c . ,  1 9 6 5 ) .  p p .  3 0 - 3 2 .
64-
p e t r o l e u m ,  c o n su m e r  p r o d u c t s ,  e n g i n e e r i n g ,  c o n s t r u c t i o n ,  
e l e c t r i c a l - i n d u s t r i a l ,  e l e c t r i c a l - c o n s u m e r ,  a n d  s u p p o r t i v e  
s e r v i c e s .  A d d i t i o n a l  d a t a  on  t h e  i n d u s t r i a l  c l a s s i f i c a t i o n  
o f  t h e s e  f i r m s  a r e  p r e s e n t e d  i n  T a b le  3 .
M ethod s  o f  D a ta  C o l l e c t i o n  
The m a in  s o u r c e  o f  g a t h e r i n g  i n f o r m a t i o n  was a  p e r ­
s o n a l  i n t e r v i e w  w i t h  t o p  m anagem ent p e r s o n n e l  i n  t h e  com pany . 
To c o n d u c t  t h e  i n t e r v i e w s  i n  a  c o n s i s t e n t  m a n n e r ,  a  q u e s ­
t i o n n a i r e  was u t i l i z e d  a s  t h e  p r i n c i p a l  t o o l  d u r i n g  t h e  c o u r s e  
o f  e a c h  i n t e r v i e w .  The q u e s t i o n n a i r e — w h ic h  h a s  b e e n  g r o u p ­
e d  a c c o r d i n g  t o  m anagem ent p h i l o s o p h y ,  m anagem ent p r o c e s s ,  
m anagem en t e f f e c t i v e n e s s ,  a n d  f i r m  e f f i c i e n c y — i s  r e p r o ­
d u c e d  i n  t h e  A p p e n d ix .
G e n e r a l l y ,  t h e  k e y  e x e c u t i v e s  o f  t h e  f i r m s '  u n d e r  
s t u d y  w ere  i n t e r v i e w e d .  T h ese  k e y  e x e c u t i v e s  i n c l u d e d  
p r e s i d e n t s  ( n o r m a l l y  r e f e r r e d  t o  a s  m a n a g in g  d i r e c t o r s  
i n  I r a n ) , v i c e  p r e s i d e n t s  ( n o r m a l l y  r e f e r r e d  t o  a s  
d e p u ty  m a n a g in g  d i r e c t o r s ) ,  and  e x e c u t i v e s  i n  t h e  f u n c t i o n a l  
a r e a s  o f  p r o d u c t i o n ,  m a r k e t i n g ,  a n d  f i n a n c e .  T h ese  i n t e r ­
v ie w s  t o o k  p l a c e  i n  t h e  a d m i n i s t r a t i v e  o f f i c e s ,  home o f f i c e s ,  
p l a n t s ,  o r  b r a n c h  o f f i c e s  o f  t h e  f i r m s  u n d e r  t h e  s t u d y .
I n  a d d i t i o n  t o  i n t e r v i e w i n g  e x e c u t i v e s ,  p u b l i s h e d
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TABLE 3
I n d u s t r y  C l a s s i f i c a t i o n  o f  t h e  
F i rm s  i n  t h e  Sam ple
I n d u s t r y  G roup Number o f  F i rm s  
A m e r ic a n  I r a n i a n
E n g i n e e r i n g 2 2
C o n s t r u c t i o n 2 2
P e t r o l e u m 2 2
C onsum er P r o d u c t s 1 1
E l e c t r i c a l - I n d u s t r i a l 1 1
E l e c t r i c a l - C o n s u m e r 1 1
S u p p o r t i v e  S e r v i c e s 1 1
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m a t e r i a l s  s u p p l i e d  b y  c o m p a n ie s  s u c h  a s  o p e r a t i n g  m a n u a ls ,  
h a n d b o o k s ,  p a m p h l e t s  on  p e r s o n n e l  p o l i c i e s ,  o r g a n i z a t i o n  
c h a r t s ,  p e r s o n n e l  a p p r a i s a l  f o r m s ,  a n d  o t h e r  w r i t t e n  d o c u ­
m e n ts  w e re  a l s o  u t i l i z e d  a s  a  s o u r c e  o f  i n f o r m a t i o n .  And, 
t h e s e  w r i t t e n  d o c u m e n ts  p r o v e d  t o  be  a  v a l u a b l e  c r o s s  c h e c k ­
i n g  r e f e r e n c e  t o  a n s w e r s  g i v e n  t o  some s p e c i f i c  q u e s t i o n s  
d u r i n g  t h e  i n t e r v i e w .
F i n a l l y ,  i n f o r m a t i o n  a n d  d a t a  on  t h e  s o c i o - c u l t u r a l , 
p o l i t i c a l - l e g a l ,  e d u c a t i o n a l ,  and  eco n o m ic  e n v i r o n m e n t s  o f  
I r a n  w ere  g a t h e r e d  t h r o u g h  e x t e n s i v e  l i b r a r y  r e s e a r c h .  
M o re o v e r ,  a  num ber o f  a g e n c i e s  o f  t h e  I r a n i a n  g o v e rn m e n t  
a l s o  l e n t  t h e i r  k i n d  a s s i s t a n c e  i n  p r o v i d i n g  d a t a  on  I r a n ' s  
f i f t h  p l a n  a n d  t h e  g o v e r n m e n t ' s  o v e r a l l - e c o n o m i c  a n d  s o c i a l  
p o l i c i e s .
T e c h n iq u e  o f  D a ta  A n a l y s i s  
B e c a u se  o f  t h e  n a t u r e  o f  t h e  s t u d y  and  t h e  r e s e a r c h  
d e s i g n ,  t h e  r e s u l t i n g  d a t a  g a t h e r e d  i s  p r e d o m i n a t e l y  q u a l i ­
t a t i v e .  T h u s ,  a n  a t t e m p t  was made t o  c o d i f y  t h e  d a t a  a s  
much a s  p o s s i b l e .  Some o f  t h e  v a r i a b l e s  o f  t h e  s t u d y  ( i . e . ,  
m anagem en t p h i l o s o p h y ,  m anagem ent e f f e c t i v e n e s s ,  f i r m  
e f f i c i e n c y ,  a n d  s y s te m  e f f i c i e n c y )  l e n d  t h e m s e l v e s  n i c e l y  
f o r  c o d i f i c a t i o n  a n d  q u a n t i f i c a t i o n .  O th e r  v a r i a b l e s  o f  t h e  
s t u d y  ( i . e . ,  e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s ,  an d  m anagem ent p r o c e s s ) ,
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h o w e v e r ,  a r e  p r e d o m i n a t e l y  q u a l i t a t i v e  a n d  h a r d  t o  q u a n t i ­
fy*
C o r r e l a t i o n  a n a l y s i s  and  a n a l y s i s  o f  v a r i a n c e s  
w ere  u s e d  t o  t e s t  t h e  f i r s t  and  s e c o n d  h y p o t h e s e s  o f  
t h e  s t u d y .  To f a c i l i t a t e  t h e  c a l c u l a t i o n  o f  d a t a ,  t h e  
u t i l i z a t i o n  o f  a  c o m p u te r  w ere  u n d e r t a k e n .
CHAPTER IV
ENVIRONMENT OF IRAN 
I n t r o d u c t i o n
I r a n  d e s c e n d s  f ro m  t h e  a n c i e n t  k ingdom  o f  P e r s i a .
The o r i g i n a l  P e r s i a n s  w ere  one b r a n c h  o f  t h e  A ry a n s  who 
m i g r a t e d  from  E u ro p e  a b o u t  200 B. C. a n d  s e t t l e d  i n  t h e  
w e s t e r n  p a r t  o f  t h e  I r a n i a n  p l a t e a u .  The g o v e rn m e n t  o f f i ­
c i a l l y  c h a n g e d  i t s  name f ro m  P e r s i a  t o  I r a n  i n  1935*
I r a n  i s  s i t u a t e d  i n  t h e  w e s t e r n  p a r t  o f  t h e  I r a n i a n  
p l a t e a u  b e tw e e n  t h e  C a s p i a n  S e a  a n d  t h e  P e r s i a n  G u l f .  I t  
s h a r e s  b o r d e r s  w i t h  t h e  U .S .S .R .  i n  t h e  n o r t h ,  A f g h a n i s t a n  
and  P a k i s t a n  i n  t h e  e a s t ,  and  T u rk e y  and  I r a q  i n  t h e  w e s t .  
I r a n  c o v e r s  a n  a r e a  o f  6 3 6 , 0 0 0  s q u a r e  m i l e s  r o u g h l y  
e q u i v a l e n t  t o  t h e  c o m b in ed  a r e a s  o f  T e x a s ,  New M ex ico , 
A r i z o n a ,  a n d  C a l i f o r n i a .
The t o p o g r a p h y  o f  I r a n  f e a t u r e s  a  s e r i e s  o f  p l a i n s ,  
h i g h l a n d s ,  and  s a l t  d e s e r t s  s u r r o u n d e d  by  a  r u g g e d  moun­
t a i n  r i m l a n d .  I r a n  i s  l o c a t e d  i n  t h e  t e m p e r a t e  zone an d  
h a s  a  c o n t i n e n t a l  c l i m a t e  w i t h  h o t  sum m ers a n d  c o l d  w i n t e r s .  
T h u s ,  i t  h a s  a  f a i r l y  w e l l  d e f i n e d  c h a n g e  o f  s e a s o n s .  I n  
sum m er, t h e  t e m p e r a t u r e  i n  t h e  i n t e r i o r  r i s e s  p o s s i b l y  
h i g h e r  t h a n  1 1 0 ° F ,  I n  w i n t e r ,  h o w e v e r ,  b e c a u s e  o f  t h e  g r e a t
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a l t i t u d e  o f  t h e  c o u n t r y  t e m p e r a t u r e  c a n  f a l l  t o  m inus  
2 0 ° F .  w i t h  0 ° F . common i n  t h e  r e g i o n .
I n  1973 I r a n  h a d  a  p o p u l a t i o n  e s t i m a t e d  a t  31 m i l ­
l i o n ,  w i t h  a n  a n n u a l  g ro w th  r a t e  o f  a b o u t  3 *2  p e r  c e n t . ^  
T h e re  a r e  a p p r o x i m a t e l y  45 p e o p le  p e r  s q u a r e  m i l e .  C u r r e n t  
e s t i m a t e s  s u g g e s t  t h a t  some 4 2 .7  p e r  c e n t  o f  t h e  p o p u l a t i o n  
( 1 3 . 3  m i l l i o n )  a r e  l i v i n g  i n  u r b a n  a r e a s  a n d  5 7 •3  p e r  c e n t  
( 1 7 . 7  m i l l i o n )  i n  r u r a l  a r e a s .  The g ro w th  r a t e  i n  u r b a n  
p o p u l a t i o n  i s  e s t i m a t e d  a t  a n  a n n u a l  r a t e  o f  5 p e r  c e n t  and  
t h e  r u r a l  p o p u l a t i o n  a t  a  r a t e  o f  1 . 2  p e r  c e n t .  T h is  r a ­
p i d  r a t e  o f  u r b a n i z a t i o n  w i l l  r e s u l t  a  l a r g e  p o r t i o n  o f  
t h e  p o p u l a t i o n  t o  be l i v i n g  i n  t h e  u r b a n  a r e a s  b y  t h e  y e a r  
1 9 7 7 .
The d o m in a n t  r a c i a l  s t o c k  i s  I r a n i a n  ( A r y a n ) ,  much 
d i l u t e d  by  many c e n t u r i e s  o f  i n t e r m a r r i a g e  w i t h  o t h e r  
g r o u p s .  P e r s i a n  ( F a r s i ) ,  a n  I n d o - E u r o p e a n  l a n g u a g e ,  i s  
s p o k e n  by  t h e  m a j o r i t y  o f  t h e  p e o p l e ,  an d  i s  t h e  o f f i c i a l  
l a n g u a g e  o f  t h e  s t a t e .  T h e re  a r e  v a r i o u s  d i a l e c t s  o f  
P e r s i a n ,  s u c h  a s  t h e  l a n g u a g e s  o f  t h e  t r i b a l  K u r d s ,  B a lu -  
c h i e s ,  and  L u r s . T h ese  l o c a l  d i a l e c t s  a r e  r e l a t e d  t o  Old
K ayhan  R e s e a r c h  A s s o c i a t e s ,  I r a n ’ s  5 th  P l a n  ( T eh­
r a n  1 K ayhan  G roup  o f  N e w s p a p e rs ,  1 9 7 3 ) ,  p • 2 9 .
2 I b i d
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o r  M id d le  P e r s i a n .  Of t h e  t o t a l  p o p u l a t i o n ,  98 p e r  c e n t  o f  
t h e  p e o p le  a r e  M uslim s ( w i t h  95 p e r  c e n t  o f  t h i s  num ber 
b e l o n g i n g  t o  t h e  S h i a  s e c t  a n d  5 p e r  c e n t  t o  t h e  S u n n i  
s e c t  o f  I s l a m ) ,  an d  2 p e r  c e n t  a r e  Z o r o a s t r i a n s , C h r i s ­
t i a n s  , a n d  J e w s . ^
S o c i o - C u l t u r a l  E n v i r o n m e n t
T h ro u g h  t h e  p r o c e s s  o f  s o c i a l i z a t i o n  a n  i n d i v i d u a l  
l e a r n s  some a c c e p t a b l e  p a t t e r n s  o f  b e h a v i o r  by i m i t a t i o n  
a n d  r o l e  p l a y i n g .  T h e se  p a t t e r n s  o f  l e a r n e d  b e h a v i o r  a r e  
s e p a r a b l e  f ro m  i n n a t e  a n d  b i o l o g i c a l  d i s p o s i t i o n s  an d  a r e  
t r a n s m i t t e d  t h r o u g h  c u l t u r e .  Barnouw h a s  d e f i n e d  c u l t u r e  
a s  " t h e  way o f  l i f e  o f  a  g ro u p  o f  p e o p l e ,  t h e  c o n f i g u r a ­
t i o n  o f  a l l  o f  t h e  m ore o r  l e s s  s t e r e o t y p e d  p a t t e r n s  o f  
l e a r n e d  b e h a v i o r  w h ic h  a r e  h a n d e d  down fro m  one g e n e r a ­
t i o n  t o  t h e  n e x t  t h r o u g h  t h e  m eans o f  l a n g u a g e  and  i m i -
h,
t a t i o n . "  T h u s ,  t h e  c u l t u r e  o f  a  s o c i e t y  p r o v i d e s  t h e  
i n d i v i d u a l  w i t h  a  body  o f  d o c t r i n e s  an d  a  s e t  o f  s t e r e o ­
t y p e s  a b o u t  t h e  w o r l d .
S o c i e t i e s  may be d i f f e r e n t i a t e d  b a s e d  on v a l u e  d i s -
3W. B. P i s h e r ,  " I r a n  ( P e r s i a ) , "  The M id d le  E a s t  
an d  N o r th  A f r i c a . Volume 10 ( 1 9 7 ^ - 7 5 ) ,  p .  330*
^ V i c t o r  Barnouw , C u l t u r e  a n d  P e r s o n a l i t y  (Homewood, 
1 1 1 . i  The D o rs e y  P r e s s ,  I n c . ,  1 9 6 3 ) ,  P* 3*
t r i b u t i o n  a n d  v a l u e  s y s te m s  h e l d  i n  d i f f e r e n t  s e g m e n ts  o f  
t h e  s o c i a l  s t r u c t u r e .  V a lu e s  a r e  h e r e  d e f i n e d  a s  " t h o s e  
c o n c e p t i o n s  o f  d e s i r a b l e  s t a t e s  o f  a f f a i r s  t h a t  a r e  u t i ­
l i z e d  i n  s e l e c t i v e  c o n d u c t  a s  c r i t e r i a  f o r  p r e f e r e n c e  o r  
c h o i c e  o r  a s  j u s t i f i c a t i o n s  f o r  p r o p o s e d  o r  a c t u a l  b e ­
h a v i o r . " ^  I n  t h i s  d e f i n i t i o n ,  t h e  t e r m  v a l u e  i s  u s e d  i n  
tw o w a y s .  I n  one m e a n in g ,  r e f e r e n c e  i s  made t o  t h e  
" e v a l u a t i o n "  o f  a n y  o b j e c t .  H e re  a n  o b j e c t  i s  r a t e d  w i t h ­
o u t  c o n s i d e r i n g  t h e  s t a n d a r d s  u s e d  t o  make t h e  ju d g e m e n t .  
I n  t h e  s e c o n d  m e a n in g ,  r e f e r e n c e  i s  made t o  t h e  " c r i t e r i a "  
o r  " s t a n d a r d "  w h ic h  a r e  u t i l i z e d  i n  m a k in g  t h e  ju d g e m e n t .  
V a lu e  a s  c r i t e r i a  i s  c l o s e l y  r e l a t e d ,  c o n c e p t u a l l y  an d  
e m p i r i c a l l y ,  t o  s o c i a l  n o rm s ,  a n d  t h e  c r i t e r i a  b y  w h ic h  
s o c i a l  norm s may be a n a l y z e d . ^
I n  t h e  p r o c e s s  o f  i d e n t i f y i n g  an d  a n a l y z i n g  t h e  
s o c i o - c u l t u r a l  e n v i r o n m e n t  o f  I r a n ,  a n  a t t e m p t  h a s  b e e n  
made by  t h i s  r e s e a r c h e r  t o  p r e s e n t  some o f  t h e  m a jo r  
v a l u e s  fo u n d  i n  t h e  P e r s i a n  c u l t u r e .  The s t u d y  o f  v a l u e s  
i s  i n d i c a t e d  h e r e  a s  a  b a s i c  m e th o d  f o r  t h e  s t u d y  o f  t h e
-’R o b in  M. W i l l i a m s ,  J r . ,  " I n d i v i d u a l  a n d  G roup  
V a l u e s , "  i n  E d g a r  F .  B o r g a t t a  ( e d . ) ,  S o c i a l  P s y c h o lo g y  
(C h ica g o *  R and , M c N a lly ,  a n d  Com pany, 1 969 )*  P* 333*
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s o c i a l  s y s te m  i n  I r a n .  The s o c i o - c u l t u r a l  v a l u e s  p r e ­
s e n t e d  b e lo w  do n o t  c o v e r  a l l  t h e  m a jo r  v a l u e s  f o u n d  i n  
I r a n ,  a n d  a r e  n o t  c h a r a c t e r i s t i c  o f  a l l  i n d i v i d u a l s  o r  
d i f f e r e n t  s e g m e n ts  o f  t h e  s o c i a l  s t r u c t u r e .  R a t h e r ,  t h e  
c o n c e n t r a t i o n  i s  on  i d e n t i f y i n g  t h o s e  s o c i o - c u l t u r a l  v a l ­
u e s  w h ic h  i n f l u e n c e  t h e  b a s i s  o f  c o n d u c t  i n  a d m i n i s t r a ­
t i v e  a f f a i r s  o f  a n  e n t e r p r i s e — e i t h e r  d i r e c t l y  o r  i n d i r e c t ­
l y .  M o re o v e r ,  s i n c e  c o n te m p o r a r y  I r a n  i s  g o i n g  t h r o u g h  a  
r a p i d  p r o c e s s  o f  i n d u s t r i a l i z a t i o n  a n d  e c o n o m ic  d e v e l o p ­
m e n t ,  t h e r e  i s  no  d o u b t  t h a t  g i v e n  t e c h n o l o g i e s  a n d  
s o c i a l  c o n d i t i o n s  w ou ld  a f f e c t  some o f  t h e s e  v a l u e s  i n  
t h e  f u t u r e .
C o m p e t i t i v e  I n t e r p e r s o n a l  R e l a t i o n s h i p s  r a t h e r  t h a n  Coop­
e r a t i v e  P a t t e r n s  o f  Teamwork
T h is  v a l u e  r e f e r s  t o  i n d i v i d u a l i s t i c  b e h a v i o r  i n  
c o n t r a s t  t o  c o o p e r a t i o n  a n d  team w ork  i n  a c h i e v i n g  common 
g o a l s  i n  o r g a n i z e d  e n d e a v o r s .  The t e n d e n c y  t o w a r d  i n d i ­
v i d u a l i s t i c  b e h a v i o r  i n  I r a n  i s  l e g e n d a r y .  F o r  e x a m p le ,  
i t  i s  a  f a c t  t h a t  I r a n i a n s  h a v e  n e v e r  done  w e l l  i n  te a m  
6 p o r t s  w h ic h  r e q u i r e  c o o p e r a t i o n  a n d  team w o rk  b u t  h a v e  a n  
e x c e l l e n t  r e c o r d  i n  i n d i v i d u a l  e v e n t s  ( i . e . ,  w e i g h t l i f t i n g  
a n d  w r e s t l i n g ) .  G a s t i l ,  i n  h i s  a n a l y s i s  o f  t h e  s t r u c t u r e  
o f  P e r s i a n  l a n g u a g e ,  h a s  s t a t e d  t h a t  t h e  t e r m s  "teamf* 
a n d  " tea m w o rk "  c a u s e  d i f f i c u l t y  i n  P e r s i a n s  b e c a u s e  t h e y
*
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p e r c e i v e  a  " te a m "  a s  " a  g r o u p  t h a t  f i g h t s  a n o t h e r  g r o u p "  
o r  a  g r o u p  o f  c o m p e t in g  i n d i v i d u a l s . ^
H ow ever, t h e  f o u n d a t i o n  o f  o r g a n i z a t i o n s  r e s i d e s  on  
t h e  c o n c e p t  o f  " s y n e r g y "  o r  t h e  p o p u l a r  e x p r e s s i o n  " t h e  
w h o le  i s  g r e a t e r  t h a n  t h e  sum o f  i t s  p a r t s . "  I n  o t h e r  
w o rd s ,  f o r  a n  o r g a n i z a t i o n  t o  be e f f e c t i v e ,  t h e  r e l a t i o n s
O
b e tw e e n  u n i t s  m u s t  a d d  new e l e m e n t s  t o  t h e  s i t u a t i o n .  
C o n s e q u e n t l y ,  o r g a n i z e d  b e h a v i o r  w h ic h  d e p e n d s  on  sm o o th  
c o o p e r a t i v e  i n t e r p e r s o n a l  r e l a t i o n s  i s  d i f f i c u l t  t o  c o n ­
summate i n  I r a n .
P e r s o n a l i s m
T h is  v a l u e  r e f e r s  t o  t h e  e m p h a s is  on s u b j e c t i v i t y  
and  p e r s o n a l  r e l a t i o n s h i p s  r a t h e r  t h a n  o b j e c t i v i t y  and  
p r a g m a t i c  a s p e c t s  o f  t h e  s i t u a t i o n ,  A r e l a t e d  a t t i t u d e  i s  
t h e  i n s u l t i n g  n a t u r e  o f  c r i t i c i s m .  T h a t  i s ,  c r i t i c i s m  
( i n t i g h a d )  a lw a y s  t a k e s  a  p e r s o n a l  a n d  p r i v a t e  t o n e .  As 
one o f  t h e  I r a n i a n  p s y c h o l o g i s t  h a s  i n d i c a t e d ,  c r i t i c i s m  
w h ic h  m ig h t  h a v e  s t a r t e d  on  a  g e n e r a l  i s s u e ,  e v e n t u a l l y
^Raymond D. G a s t i l ,  L an g u a g e  an d  M o d e r n i z a t i o n ! A 
C o m o a ra t iv e  A n a l y s i s  o f  P e r s i a n  and  E n g l i s h  T e x t s  ( B o s to m  
H a r v a r d  U n i v e r s i t y  P r e s s ,  1 9 5 9 ) ,  P* 73*
®See E r n e s t  N a g e l ,  "On t h e  S t a t e m e n t  -  The Whole i s  
More t h a n  t h e  Sum o f  i t s  P a r t s , "  i n  P a u l  F .  L a z a r s f e l d  and  
M o r r i s  R o s e n b e rg  ( e d , ) ,  The L an g u a g e  o f  S o c i a l  R e s e a r c h  
(New Y o rk i F r e e  P r e s s  o f  G le n c o e ,  19*5*5), p p .  5 1 9 -5 2 7 *  f o r  
t h e  d e f i n i t i o n  o f  t h e  c o n c e p t  o f  s y n e r g y  a s  w e l l  a s  s e v e r ­
a l  i l l u s t r a t i o n s  o f  i t s  a p p l i c a t i o n .
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d e v e l o p s  i n t o  p e r s o n a l  a n i m o s i t y .  The m a n i f e s t a t i o n  o f  
t h i s  v a l u e  i s  t h e  t e n d e n c y  o f  n o t  b e i n g  a b l e  t o  s e p a r a t e  
i s s u e s  f ro m  p e r s o n a l i t i e s .  F o r  e x a m p le ,  i n  a  com m unica­
t i o n  s i t u a t i o n  t h e  t e n d e n c y  w ou ld  be t o  e i t h e r  a c c e p t  
t h e  c o m m u n ic a to r  a n d  h i s  com m ents o r  r e j e c t  h im  and  h i s  
com m ents i n  a  p a c k a g e  fo r m .  T h is  t e n d e n c y  e l i m i n a t e s  t h e  
a l t e r n a t i v e s  o f  a c c e p t i n g  t h e  c o m m u n ic a to r  w h i l e  r e j e c t i n g  
h i s  m e s sa g e  o r  r e j e c t i n g  h im  p e r s o n a l l y  w h i l e  a c c e p t i n g  
h i s  i d e a .^ ®
H ig h  C o n c e r n  f o r  S o c i a l  P r e s t i g e
T h e re  i s  a  v e r y  s t r o n g  c o n c e r n  f o r  t h e  s u p e r f i c i a l  
a c h i e v e m e n t  o f  m a n 's  o u t e r - s e l f  p r e s t i g e  ( f a c e )  i n  t h e  
I r a n i a n  s y s te m  o f  i n t e r p e r s o n a l  r e l a t i o n s h i p s  a n d  s o c i a l  
a c t i o n .  I t  m eans t h a t  i n d i v i d u a l s  a r e  h i g h l y  s e n s i t i v e  
a n d  c o n c e r n e d  a b o u t  t h e i r  s o c i a l  p r e s t i g e ,  an d  a r e  e v e n  
w i l l i n g  t o  s a c r i f i c e  t h e i r  t r u e  d e s i r e s  f o r  t h e  s a k e  o f  
e n h a n c in g  t h e i r  s o c i a l  p r e s t i g e  i n  t h e  e y e s  o f  o t h e r s .
One o f  t h e  i m p l i c a t i o n s  o f  t h i s  v a l u e  i s  t h a t  " r a t i o n a l
^N. S a h i b z a m a n i ,  "A C r i t i q u e  o f  C r i t i c a l  D i s c u s s i o n s  
i n  I r a n , "  K h a n d a n ih a # Number 9 9 -1 0 0  (A u g u s t  23 & 2 7 , 1 9 6 6 ) ,
p p .  8 - 1 0 , ^ 9 .
10F o r  a n  e x c e l l e n t  a n a l y s i s  o f  t h i s  c o n c e p t  s e e  
M i l t o n  R o k e a c h ,  The Open a n d  C lo s e d  Mind ( T h i r d  e d i t i o n ;
New York* B a s i c  B o o k s ,  I n c . ,  I 9 6 0 ) ,  p .  5 7 1 a n d  S .  I .  
H ayakaw a, L an g u ag e  i n  T h o u g h t  a n d  A c t i o n  (New York* H a r -  
c o u r t , f B r a c e ,  J o v a n o v i c h ,  I n c . ,  1 9 7 2 ) ,  p p .  212-214-.
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c o n s i d e r a t i o n s  a r e  o f t e n  s u b o r d i n a t e d  t o  c o n s i d e r a t i o n  o f
11s o c i a l  p r e s t i g e . "
The O t h e r - W o r ld l y  O r i e n t a t i o n
T h is  v a l u e  r e f e r s  t o  t h e  b e l i e f  t h a t  man i s  i n c a p a ­
b l e  o f  a f f e c t i n g  f u t u r e  e v e n t s .  T h is  a t t i t u d e  i s  e x p r e s s e d  
i n  t h e  p o p u l a r  p h r a s e  "Khoda m i r e s a n a d "  (God w i l l  p r o v i d e ) ,
an d  r e f l e c t s  t h e  i d e a  t h a t  f u t u r e  i s  w h a t  God w i l l s  a n d ,
12t h u s ,  i s  bey o n d  t h e  c o n t r o l  o f  man. C o n s e q u e n t l y ,  i n ­
d i v i d u a l s  m u s t  a c t  on  a  s h o r t  t e r m  b a s i s  an d  a d j u s t  th em ­
s e l v e s  t o  t h e  c o n s t r a i n t s  s e t  by  t h e  e x i s t i n g  o r d e r  o f  
t h i n g s  s i n c e  f u t u r e  c a n n o t  be  p l a n n e d  p o s i t i v e l y  a n d  r a ­
t i o n a l l y  b y  m en.
The C o n c io u s  P a s t
T h i s  v a l u e  i m p l i e s  t h e  u n q u e s t i o n i n g  a c c e p t a n c e  o f  
t r a d i t i o n  c o n c e r n i n g  s t a n d a r d s  o f  c o n d u c t ,  i n t e r p e r s o n a l  
r e l a t i o n s h i p ,  a n d  t h e  f u n d a m e n ta l  e t h i c a l  s y s te m  o f  t h e  
s o c i e t y .  T h a t  i s ,  t o  many i n d i v i d u a l s , t r a d i t i o n  c o n s t i -
^*Norman J a c o b s ,  The S o c i o l o g y  o f  D e v e lo p m e n t t 
I r a n  a s  a n  A s i a n  C ase  S tu d y  (New Y o rk i  F r e d r i c k  A. P r a e g e r ,  
I n c . ,  19&&), PP* 2 5 6 - 2 7 4 .
12 F o r  a  r e l e v e n t  d i s c u s s i o n  o f  " t h e  o t h e r - w o r l d l y  
a t t i t u d e "  o f  t h e  m e d i e v a l  p e r i o d  i n  t h e  h i s t o r y  o f  W e s te r n  
c i v i l i z a t i o n  s e e  G eo rg e  A. S t e i n e r ,  B u s i n e s s  a n d  S o c i e t y  
(S e c o n d  e d i t i o n ,  New Y o rk i  Random H o u se ,  1 9 7 5 7 * PP* 2 0 - 2 4 .
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t u t e s  k n o w le d g e ;  c o n s e q u e n t l y ,  m a s t e r y  o f  t h e  I r a n i a n  
t r a d i t i o n a l  k n o w le d g e  h a s  come t o  im p ly  m a s t e r y  o f  r a t i o n ­
a l  k n o w le d g e .  M o re o v e r ,  s i n c e  t h e  f u n d a m e n ta l  e t h i c a l
s y s te m  o f  t h e  s o c i e t y  a l s o  r e s t s  on  t r a d i t i o n ,  m o r a l i t y
13a n d  k n o w le d g e  a r e  c o n s i d e r e d  i n e v i t a b l y  i n t e r t w i n e d .  J
P o l i t i c a l - L e g a l  E n v i r o n m e n t  
I r a n  i s  a  c o n s t i t u t i o n a l  m o n a rc h y  h e a d e d  by  t h e  
S h a h a n s h a h  ( t h e  M o n a rc h ) .  The e x e c u t i v e  b r a n c h  o f  
g o v e rn m e n t  i s  h e a d e d  by t h e  P r im e  M i n i s t e r ,  u s u a l l y  t h e  
l e a d e r  o f  t h e  p o l i t i c a l  p a r t y .  The p a r l i m e n t  i s  com posed  
o f  tw «  h o u s e s .  M a j l i s  ( l o w e r  h o u s e )  h a s  268 m em bers 
e l e c t e d  t o  f o u r  y e a r  t e r m s .  The S e n a te  ( u p p e r  h o u s e )  
h a s  60 m em bers s e r v i n g  f o u r  y e a r  t e r m s .  H a l f  o f  t h e  
S e n a t e  m em bers a r e  a p p o i n t e d  by  S h a h ,  t h e  o t h e r  h a l f  i s  
e l e c t e d .  A c ts  an d  l e g i s l a t i o n s  w h ic h  a r e  a p p ro v e d  by 
b o t h  h o u s e s  a n d  r e c e i v e  t h e  r o y a l  s i g n a t u r e  become la w .
The p r im e  m i n i s t e r  and  c a b i n e t  m i n i s t e r s  a r e  s u b j e c t  t o  
q u e s t i o n  by  t h e  l e g i s l a t i v e  b r a n c h  o f  t h e  g o v e r n m e n t .
The I r a n i a n  l e g a l  s y s te m  i s  b a s e d  l a r g e l y  on  t h e  
F r e n c h  m o d e l ,  w i t h  e l e m e n t s  d raw n  f ro m  t h e  I s l a m i c  
r e l i g i o u s  l a w .  The a d m i n i s t r a t i o n  o f  t h e  c o u r t  s y s te m  
comes u n d e r  t h e  M i n i s t r y  o f  J u s t i c e .  The h i g h e s t  c o u r t
^ N o r m a n  J a c o b s ,  o p .  c i t . .  p p .  151-157*
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i n  t h e  c o u n t r y  i s  t h e  S u p rem e  C o u r t .
I r a n  i s  d i v i d e d  i n t o  14- p r o v i n c e s  and s i x  g o v e r n -  
o r a t e s . The p r o v i n c e s  a r e  h e a d e d  by G o v e rn o r  G e n e r a l s  
and  g o v e r n o r a t e s  a r e  a d m i n i s t e r e d  by P r i n c i p a l  G o v e r n o r s .  
T h ese  o f f i c i a l s  a r e  c e n t r a l l y  a p p o i n t e d .  P r o v i n c e s  and  
g o v e r n o r a t e s  a r e  f u r t h e r  d i v i d e d  i n t o  c o u n t i e s ,  c i t i e s ,  
d i s t r i c t s ,  and  v i l l a g e s .
I n  I r a n ,  t h e  b a s i c  l e g i s l a t i o n  c o n c e r n i n g  t h e  o r ­
g a n i z a t i o n  and  fo rm s  o f  b u s i n e s s  e n t i t i e s  i s  t h e  Commer­
c i a l  Code o f  1 9 3 1 .  Some o f  t h e  p r o v i s i o n s  o f  t h e  Code 
d e a l i n g  w i t h  c o r p o r a t i o n s  w ere  r e v i s e d  i n  M arch 1969* 
A c c o r d in g  t o  t h e  C o m m e rc ia l  C ode , a  b u s i n e s s  e n t i t y  m ig h t  
be o r g a n i z e d  b a s e d  on n i n e  m a jo r  fo rm s  o f  b u s i n e s s  o r g a n ­
i z a t i o n .
The S h e r k a t  Saham i ( C o r p o r a t i o n )  i s  a n  o r g a n i z a ­
t i o n  whose c a p i t a l  i s  d i v i d e d  i n t o  s h a r e s  an d  t h e  s h a r e ­
h o l d e r s  h av e  a  l i m i t e d  l i a b i l i t y  e x t e n d i n g  t o  t h e  am ount 
o f  t h e i r  i n v e s t m e n t .  C o r p o r a t i o n s  a r e  c l a s s i f i e d  a s  e i t h ­
e r  S h e r k a t  Saham i Khas ( c l o s e  c o r p o r a t i o n )  o r  S h e r k a t  
Saham i Am (o p e n  c o r p o r a t i o n ) .  A c l o s e  c o r p o r a t i o n  i s  one 
w h ic h  i s  w h o l ly  owned by  i t s  f o u n d i n g  m em bers . I n  c o n ­
t r a s t ,  o p e n  c o r p o r a t i o n s '  s t o c k  a r e  o f f e r e d  and  c a n  be 
a c q u i r e d  on  t h e  o p e n  m a r k e t .
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O th e r  t y p e s  o f  b u s i n e s s  o r g a n i z a t i o n  a r e  S h e r k a t  
iia M a s s o u l i a t  Mahdood ( l i m i t e d  l i a b i l i t y  com pany)} S h e r ­
k a t  M o k h ta le t  Saham i ( l i m i t e d  p a r t n e r s h i p ) ;  S h e r k a t  I a -  
zam oni ( g e n e r a l  p a r t n e r s h i p ) ;  S h e r k a t  M o k h ta le t  Q e i r  
Saham i ( p a r t i a l l y  l i m i t e d  p a r t n e r s h i p ) ;  S h e r k a t  N esb i  
( p r o p o r t i o n a l  l i a b i l i t y  p a r t n e r s h i p ) ;  an d  S h e r k a t  T a a v o n i  
T o w lid  v a  M a s ro f  ( c o o p e r a t i v e  a s s o c i a t i o n ) .
The I r a n i a n  l a b o r  la w s  g e n e r a l l y  g o v e r n  l a b o r  r e ­
l a t i o n s  an d  c o n d i t i o n s  o f  em p lo y m en t .  The w o r k e r s '
S o c i a l  I n s u r a n c e  A c t  o f  i 960  p r o t e c t s  w o r k e r s  i n  c a s e s  
o f  i n d u s t r i a l  a c c i d e n t s ,  d i s a b l e m e n t ,  r e t i r e m e n t ,  d e a t h ,  
and  jo b  r e l a t e d  i n j u r i e s .
The P r o f i t  S h a r i n g  A ct o f  196*1- g av e  a  g r o w in g  num­
b e r  o f  w o rk e r s  a n  o p p o r t u n i t y  t o  s h a r e  i n  t h e  n e t  p r o ­
f i t s  o f  b u s i n e s s  o r g a n i z a t i o n s .  A c c o r d in g  t o  t h i s  a c t ,  
p a r t i c i p a t i n g  c o m p a n ie s  n e e d  t o  n e g o t i a t e  a  c o n t r a c t  w i t h  
t h e i r  w o r k e r s .  The c o n t r a c t  m u s t  be a p p ro v e d  by  t h e  
M i n i s t r y  o f  L a b o r  b e f o r e  b e co m in g  e f f e c t i v e .  The c r i t e r i a  
u s e d  t o  d e t e r m i n e  i n d i v i d u a l  w o r k e r s '  s h a r e  i n c l u d e  p r o ­
d u c t i v i t y ,  s e n i o r i t y ,  an d  t h e  o v e r a l l  wage s t r u c t u r e  o f  
t h e  f i r m .
U nder t h e  L a b o r  Law, l a b o r  u n i o n s  a r e  p e r m i t t e d  t o  
become o r g a n i z e d  u p o n  r e g i s t r a t i o n  w i t h  t h e  M i n i s t r y  o f
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L a b o r .  The u n i o n ,  t h e n ,  i s  r e c o g n i z e d  a s  t h e  b a r g a i n i n g  
a g e n t  o f  t h e  w o r k e r s  and  c a n  p a r t i c i p a t e  i n  c o l l e c t i v e  
b a r g a i n i n g  w i t h  m anagem ent f o r  t h e  p u r p o s e  o f  c o n c l u d i n g  
em p loym en t c o n t r a c t s .
E d u c a t i o n a l  E n v i ro n m e n t
I r a n ' s  e x p e n d i t u r e  on e d u c a t i o n  i s  l a r g e  and  h a s
b e e n  s t e a d i l y  g ro w in g  i n  r e c e n t  y e a r s  b o t h  a b s o l u t e l y  and
r e l a t i v e l y .  The p u b l i c  i n v e s t m e n t  i n  e d u c a t i o n  d u r i n g
t h e  f i f t h  p l a n  i s  4 . 7  p e r c e n t  o f  GNP, w h i l e  t h e  p r i v a t e
s e c t o r  i n v e s t m e n t  i s  3*6 p e r c e n t .  T h is  r e p r e s e n t s  a n
i n c r e a s e  o f  1 . 5  p e r c e n t  i n  g o v e rn m e n t  i n v e s t m e n t  f ro m  t h e
f o u r t h  p l a n ,  a n d  s i g n i f i e s  t h e  e m p h a s is  p l a c e d  on  e d u c a -
14t i o n  by  g o v e rn m e n t .
I n  1 9 7 4 , t h e  l i t e r a c y  r a t e  was p l a c e d  a t  23 p e r ­
c e n t ,  w h i l e  t h e  e d u c a t i o n  r a t e  ( p e r c e n t  o f  s c h o o l - a g e
p o p u l a t i o n  ag ed  5 - 2 4  r e p o r t e d  e n r o l l e d  i n  s c h o o l )  was
15p u t  a t  35  p e r c e n t .  ^
I n  I r a n ,  e d u c a t i o n  i s  f r e e  a t  t h e  e l e m e n t a r y  l e v e l
^ K a y h a n  R e s e a r c h  A s s o c i a t e s ,  l o c . c i t . . p .  13 1 . 
■^A lm anac, (1 9 7 5 )  P* 473*
*
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an d  t o  a  g r e a t  e x t e n t  a t  t h e  s e c o n d a r y  l e v e l .  I n  p u b l i c
u n i v e r s i t i e s ,  t h e  m a j o r i t y  o f  s t u d e n t s  p a y  t u i t i o n  i n
t h e  am ount o f  $130  p e r  y e a r .  I n  p r i v a t e  u n i v e r s i t i e s ,
t u i t i o n s  a r e  h i g h e r .  T a b le  4 e x h i b i t s  t h e  b re a k d o w n  o f
p u p i l s  and  s c h o o l s  f o r  1 9 7 2 - 7 3  p e r i o d .
I n  1 9 6 2 , t h e  G overn m en t e s t a b l i s h e d  t h e  L i t e r a c y ,
H e a l t h ,  a n d  D e v e lo p m e n t  C o r p s .  U nder t h e s e  p r o g r a m s ,  h i g h
s c h o o l  and  c o l l e g e  g r a d u a t e s  e n t e r i n g  t h e  arm y a r e  g i v e n
s i x  m on th s  o f  t r a i n i n g  and  t h e n  s e n t  t o  v i l l a g e s  a s
g r a d e  s c h o o l  t e a c h e r s ,  d o c t o r s ,  d e n t i s t s ,  a n d  a g r i c u l t u r e
e x t e n s i o n  s p e c i a l i s t s  f o r  t h e  r e m a i n d e r  o f  t h e i r  m i l i t a r y
s e r v i c e .  S i n c e  t h e  e s t a b l i s h m e n t  o f  e d u c a t i o n  c o r p s ,
39*000 C orpsm en  h a v e  b e e n  s e n t  t o  v i l l a g e s  r a i s i n g  t h e
1 6r u r a l  l i t e r a c y  r a t e  by  f i v e  p e r  c e n t .
A c c o r d in g  t o  I r a n ' s  F i f t h  D e v e lo p m e n t  P l a n  (1 9 7 3 -
7 8 ) ,  p a r t i c u l a r  e m p h a s i s  i s  b e i n g  p u t  u p o n  e d u c a t i o n ,
w i t h  e x p e n d i t u r e s  o f  1 3 1 . 6  b i l l i o n  r i a l s  ( $ 1 . 9 5  b i l l i o n ) .
Out o f  t h i s  t o t a l ,  4 . 8  b i l l i o n  r i a l s  w i l l  come f ro m  p u b l i c
17s e c t o r  c r e d i t s  an d  t h e  r e s t  f ro m  p r i v a t e  s e c t o r .
W. B. F i s h e r ,  " I r a n  ( P e r s i a ) 1 E d u c a t i o n ,  L e a r n e d  
S o c i e t i e s ,  an d  R e s e a r c h  I n s t i t u t e s , "  The M id d le  E a s t  an d  
N o r th  A f r i c a , Volume 9 (1 9 7 2 -7 3 )*  P* 330*
^ K a y h a n  R e s e a r c h  A s s o c i a t e s ,  l o c . c i t . .  p .  1 3 6 .
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U n i v e r s i t i e s  & C o l l e g e s 158 115
S o u r c e i  W. B. F i s h e r ,  " I r a n  ( P e r s i a ) , "  The M id d le  E a s t  
a n d  N o r th  A f r i c a . Volume 10 (1 9 7 * P 7 5 ) .  p .  3 3 9 .
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D u r in g  t h e  c o u r s e  o f  t h e  F i f t h  P l a n ,  t h e r e  w i l l  be 
a  c h a n g e  i n  t h e  b a s i c  e d u c a t i o n  s y s t e m .  The new e d u c a ­
t i o n  s y s te m ,  w h ich  i s  g r a d u a l l y  b e i n g  im p le m e n te d ,  i s  
d i v i d e d  i n t o  t h r e e  p h a s e s .  I n  t h e  f i r s t  p h a s e ,  t h e  f i r s t  
f i v e  y e a r s  o f  p r i m a r y  s c h o o l  w i l l  be f r e e  and  c o m p u ls a r y  
f o r  a l l  s c h o o l - a g e  c h i l d r e n  ( b o t h  i n  c i t i e s  and  r u r a l  
a r e a s ) .  I n  t h e  s e c o n d  p h a s e ,  w h ic h  w i l l  be im p le m e n te d  
u p o n  t h e  c o m p l e t i o n  o f  t h e  f i r s t  p h a s e ,  t h e  n e x t  t h r e e  
y e a r s  o f  p r i m a r y  s h c o o l  w i l l  be c o m p u l s a r y .  I n  t h e  t h i r d  
p h a s e ,  s e c o n d a r y  e d u c a t i o n  ( f o u r  y e a r s )  w i l l  be c o n s i s t e d  o f  
two t y p e s  o f  e d u c a t i o n *  a c a d e m ic  s e c o n d a r y  s h c o o l s  f o r
q u a l i f i e d  s t u d e n t s ,  and  t e c h n i c a l  an d  v o c a t i o n a l  s c h o o l s
18i n  f i e l d s  o f  a g r i c u l t u r e ,  i n d u s t r y ,  and  com m erce .
A c c o r d in g  t o  G overnm en t e s t i m a t e s ,  F i f t h  P l a n
i n v e s t m e n t s  a r e  e x p e c t e d  t o  g e n e r a t e  2 ,1  m i l l i o n  new
j o b s .  M ean tim e , t h r o u g h  t h e  n o rm a l  g ro w th  o f  l a b o r  f o r c e ,
i t  i s  e s t i m a t e d  t h a t  1 ,3 8 9 ,0 0 0  p e r s o n s  w i l l  be  a d d e d  t o
t h e  l a b o r  m a r k e t .  T h is  r e p r e s e n t s  a  s h o r t a g e  o f  a b o u t
197 0 0 , 0 0 0  p e r s o n s  i n  m anpower s u p p l y .
The s h o r t a g e s  a r e  p a r t i c u l a r l y  s e v e r e  a t  t h e
B. F i s h e r ,  " I r a n  ( P e r s i a ) , "  The M id d le  E a s t  
a n d  N o r th  A f r i c a . Volume 1 0 , ( 1 9 7 ^ - 7 5 ) ,  PP* 3 ^ 9 - 3 5 0 .
^ K a y h a n  R e s e a r c h  G roup , l o c . c i t . ,  p p .  2 9 - 3 ° .
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s k i l l e d  a n d  s e m i - s k i l l e d  w o r k e r  l e v e l s ,  a s  w e l l  a s  t o p  
e c h e l o n  c a d e r s  s u c h  a s  e n g i n e e r s ,  t e c h n i c i a n s ,  m e d i c a l  
s t a f f ,  e d u c a t i o n a l  s t a f f ,  an d  a d m i n i s t r a t o r s .
One o f  t h e  c a u s e s  o f  t h i s  s h o r t a g e  c a n  he t r a c e d  
t o  t h e  t r a d i t i o n a l  e d u c a t i o n a l  p h i l o s o p h y  i n  I r a n .  T h a t  
i s ,  t r a d i t i o n a l l y  t h e  e d u c a t i o n  s y s te m  h a s  h a d  i t s  empha­
s i s  on p u r e l y  t h e o r e t i c a l  f i e l d s  o f  p h i l o s o p h y ,  h u m a n i t i e s ,  
f i n e  a r t s ,  a n d  la w ;  a n d  n o t  e n o u g h  on a p p l i e d  s c i e n c e ,  
a d m i n i s t r a t i v e  s c i e n c e ,  and  t e c h n i c a l  t r a i n i n g .  H ow ever, 
i n  o r d e r  t o  s h i f t  t h e  b a l a n c e  to w a rd  t h e  l a t t e r  g r o u p ;  
t h e r e  i s  a  n e e d  f o r  c h a n g e  i n  t h e  e d u c a t i o n a l  p h i l o s o p h y ,  
a s  w e l l  a s  i n  i n c e n t i v e s  f o r  t h e s e  o c c u p a t i o n s  ( i n  t e r m s  
o f  p a y  and  s t a t u s )  t o  t h e  l e v e l  e n jo y e d  by  n o n t e c h n i c a l  
g r a d u a t e s .  T h e r e f o r e ,  wage a n d  s a l a r y  d i f f e r e n t i a l s  b e ­
come a n  i m p o r t a n t  p r e r e q u i s i t e  f o r  a n  e f f e c t i v e  a n d  b a l ­
a n c e d  e d u c a t i o n a l  s y s te m  g e a r e d  to w a rd  a c h i e v i n g  econ om ic  
g r o w th .
E conom ic  E n v i ro n m e n t
I r a n ' s  i d e o l o g y  o f  " p o s i t i v e  n a t i o n a l i s m "  o c c u p i e s  
a  m id d le  p o s i t i o n  b e tw e e n  f r e e  e n t e r p r i s e  a n d  p u b l i c
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o w n e r s h ip  o f  r e s o u r c e s  o n  t h e  eco n o m ic  c o n t in u u m .  T h a t  i s ,
i t  h a s  a  p r a g m a t i c  a p p r o a c h  f o r  c o m b in in g  a n d  s y n t h e s i z i n g
t h e  a c t i v i t i e s  o f  t h e  p r i v a t e  s e c t o r  an d  t h e  p u b l i c  s e c t o r
20f o r  d e v e lo p m e n ta l  p u r p o s e s  a n d  eco nom ic  g r o w th .
I n  I r a n ,  b a s i c  i n d u s t r i e s  s u c h  a s  s t e e l ,  t o b a c c o ,
p e t r o l e u m ,  r a i l r o a d s ,  f e r t i l i z e r ,  u t i l i t i e s ,  and  o t h e r s
a r e  n a t i o n a l i z e d .  M ean tim e , s i n c e  t h e  g o v e rn m e n t  h a s
r e c o g n i z e d  t h e  c r u c i a l  r o l e  o f  p r i v a t e  e n t e r p r e n e u r s h i p j
i n c e n t i v e s  f o r  p r i v a t e  eco n o m ic  a c t i v i t i e s  a r e  s t r o n g .
The i n c e n t i v e s  a r e  i n  t h e  fo rm  o f  l i b e r a l  g o v e rn m e n t
r e g u l a t i o n s ,  a c c e l e r a t e d  d e p r e c i a t i o n  a l l o w a n c e s ,  c r e d i t
21f a c i l i t i e s ,  t a r r i f  c o n c e s s i o n s ,  a n d  t a x  b r e a k s .
I n  some i n d u s t r i e s  ( i . e . ,  b a n k in g ,  c o n su m e r  g o o d s ,  
i n s u r a n c e ,  and  a g r i - b u s i n e s s )  p r i v a t e  o r g a n i z a t i o n s  a r e  
i n  d i r e c t  c o m p e t i t i o n  w i t h  p u b l i c  o r g a n i z a t i o n s ,  o r  a r e  
t h e i r  p a r t n e r s .  B u t ,  many o t h e r  econ om ic  a c t i v i t i e s  ( i . e . ,  
c o n s t r u c t i o n , ' t r a n s p o r t  s e r v i c e s ,  a g r i c u l t u r e ,  h o u s i n g ,
l i g h t  i n d u s t r i e s ,  and  h e a l t h  s e r v i c e s )  a r e  i n  p r i v a t e
22h a n d s .
2 0J a h a n g i r  A m nzegar, " I d e o l o g y  an d  E conom ic  G row th  
i n  t h e  M id d le  E a s t , "  The M id d le  E a s t  J o u r n a l . Volume 2 8 , 
Number 1 ( W i n t e r ,  1 9 7 4 ) ,  p p .  1-9*
21I b i d .
2 2 I b i d .
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I r a n  i s  p r e d o m i n a n t l y  a n  a g r i c u l t u r a l  c o u n t r y .  
H ow ever, t h e  i n d u s t r i a l  s e c t o r  i s  g ro w in g  a t  a  r a p i d  r a t e ,  
a s  new i n d u s t r i a l  p r o d u c t s  a r e  b e i n g  p r o d u c e d  l o c a l l y  f o r  
d o m e s t i c  c o n s u m p t io n  an d  e x p o r t .
I r a n  r e l i e s  h e a v i l y  on o i l  r e v e n u e s  f o r  d e v e l o p ­
m en t  p u r p o s e s  and  f o r e i g n  e x c h a n g e .  T h u s ,  t h e  d r a m a t i c  
i n c r e a s e  i n  t h e  p r i c e  o f  c r u d e  o i l  h a s  r e s u l t e d  i n  a n  
e q u a l l y  d r a m a t i c  a c c e l e r a t i o n  o f  I r a n ' s  e co nom ic  d e v e l o p ­
m en t p r o g r a m s .  O i l  r e v e n u e s  h a v e  r i s e n  f ro m  $ 334  m i l l i o n  
i n  1962 t o  a n  u n p r e c e d e n t e d  e s t i m a t e d  r e c o r d  o f  $21 
b i l l i o n  i n  1 9 7 5 * ^  F i g u r e  5 show s t h e  r e l a t i o n s h i p s  
b e tw e e n  i n c r e a s e  i n  o i l  incom e an d  i t s  s u b s e q u e n t  e f f e c t s  
on  G ro s s  N a t i o n a l  P r o d u c t  (GNP) a n d  p e r  c a p i t a  G ro s s  
N a t i o n a l  P r o d u c t .
P r i o r  t o  t h e  r e c e n t  econ om ic  boom, I r a n  h a d  a n  im ­
p r e s s i v e  r e c o r d  i n  eco n o m ic  g r o w th  a n d  d e v e lo p m e n t .  Be­
tw e e n  M arch 1968 a n d  M arch 1972 I r a n ' s  GNP r o s e  a t  a n  
a v e r a g e  a n n u a l  r a t e  o f  11 p e r  c e n t  i n  c o n s t a n t  money 
t e r m s ,  w h i l e  p e r  c a p i t a  GNP r o s e  e i g h t  p e r  c e n t  a n n u a l l y
OIL ,
i n  c o n s t a n t  money t e r m s .  I n  1 9 7 4 , I r a n ’ s  r e a l  a n n u a l
2 ^ " H o w  I r a n  S p e n d s  i t s  New-Found R i c h e s , "  B u s i n e s s  
Week ( J u n e ,  1 9 7 4 ) .  Number 2 3 3 6 , p p .  4 4 - 5 2 .
2 II
U. S .  D e p a r tm e n t  o f  Commerce, Commerce T o d a y . 




3 ai-H O O *rl Q HrH
GNP ✓100
»  -  ~
O i l  Incom e
E s t .
5,000
GNP 
P e r  C a p i t a
q  3 , 0 0 0
u 2 , 0 0 0
1 , 0 0 0
F i g u r e  5* 
S o u r c e i
The R e l a t i o n s h i p s  B e tw een  O i l  Incom e 
a n d  GNP P e r  C a p i t a  an d  GNP
"How I r a n  S p e n d s  i t ' s  New Found R ic h ­
e s * "  B u s i n e s s  Week ( J u n e ,  1 9 7 * 0 ,  
Number 23367 P* **9 •
GNP g ro w th  r a t e  jum ped t o  4-1 p e r  c e n t ,  m ak in g  I r a n  w i t h  
one o f  t h e  w o r l d ' s  f a s t e s t  g ro w in g  e c o n o m ie s .  P e r  c a p i t a
GNP i s  e x p e c t e d  t o  a p p r o a c h  $ 1 ,8 0 0  i n  1 9 7 5 * up  3 6  p e r  c e n t
2 5f ro m  t h e  p r e v i o u s  y e a r .  J The r e a l  GNP i s  e s t i m a t e d  t o
e x c e e d  40 p e r  c e n t  g ro w th  r a t e  i n  t h e  c u r r e n t  I r a n i a n
26c a l e n d e r  y e a r  ( e n d i n g  M arch 1975)*
F u e le d  by  s k y r o c k e t i n g  o i l  p r i c e s ,  I r a n ' s  e a r n i n g s
fro m  p e t r o l e u m  (w h ic h  w ere  a t  a l m o s t  $2 b i l l i o n  i n  1971)
27a r e  e x p e c t e d  t o  a p p r o a c h  $21 b i l l i o n  i n  1975* H ow ever, 
u n l i k e  o t h e r  o i l - r i c h  n a t i o n s  o f  t h e  M id d le  E a s t  w h ic h  a r e  
p i l i n g  up  much o f  t h e i r  new w e a l t h  i n  E u r o d o l l a r  d e p o s i t s ]  
I r a n  i s  i n  t h e  u n iq u e  p o s i t i o n  w i t h  a n  econom y t h a t  i s  
b i g  en o u g h  a n d  d e v e lo p e d  e n o u g h  t o  a b s o r b  t h e  h uge  i n f l u x  
o f  o i l  r e v e n u e s .  By i n v e s t i n g  m o s t  o f  t h e  o i l  incom e b a c k  
i n t o  t h e  econom y, t h e  g o v e rn m e n t  e x p e c t s  t o  m u l t i p l y  t h e  
eco n o m ic  im p a c t  o f  o i l  b o n a n z a  w h i l e  i t  l a s t s .  M ean tim e , 
i t  h a s  b e e n  e s t i m a t e d  t h a t  a t  t h e  p r e s e n t  r a t e  o f  p r o d u c ­
t i o n ,  o i l  d e p o s i t s  i n  I r a n  w i l l  be d e p l e a t e d  i n  some 30 t o  
^0  y e a r s  t i m e .  T h u s ,  I r a n ' s  d e t e r m i n a t i o n  t o  b u i l d  a
2 5 l b i d .
26 Ut S .  D e p a r tm e n t  o f  Commerce, Commerce T o d a y , 
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s t r o n g  i n d u s t r i a l  s e c t o r  i s  r e f l e c t e d  i n  t h e  r e a l i z a t i o n  
t h a t  p e t r o l e u m  i s  a  d i m i n i s h i n g  r e s o u r c e  an d  i t s  o u t p u t  
an d  e x p o r t  c a n n o t  c o n t i n u e  i n t o  t h e  i n d e f i n i t e  f u t u r e .
The r i s i n g  demand f o r  c o n su m e r  g o o d s  a n d  f o o d  h a s  
f u e l e d  i n f l a t i o n .  The r a t e  o f  i n f l a t i o n  i n  1975 i s  e s ­
t i m a t e d  a t  20 t o  25  p e r  c e n t ,  and  a  num ber o f  p o l i c i e s  
h a v e  b e e n  t a k e n  by g o v e rn m e n t  t o  co m b a t i t .  T h ese  i n ­
c l u d e  p r i c e  c o n t r o l s ,  l i b e r a l i z i n g  o f  i m p o r t  r e s t r i c t i o n s ,  
a n d  s u b s i d i z i n g  p r i c e s  f o r  some c o m o d i t i e s .
I n  I r a n ,  eco n o m ic  d e v e lo p m e n t  h a s  b e e n  d r a f t e d  and  
im p l im e n te d  u n d e r  s u c c e s s i v e  d e v e lo p m e n t  p l a n s .  R esp o n ­
s i b i l i t y  f o r  d e s i g n i n g  an d  a d m i n i s t r a t i n g  t h e  d e v e lo p m e n t  
p l a n s  r e s t s  i n  t h e  G o v e r n m e n t 's  P l a n  O r g a n i z a t i o n .  The 
e x e c u t i o n  o f  p r o j e c t s  and  p r o g r a m s ,  h o w e v e r ,  i s  t h e  r e s ­
p o n s i b i l i t y  o f  a p p r o p r i a t e  g o v e rn m e n t  m i n i s t r i e s .
I r a n ' s  F i f t h  D e v e lo p m en t P l a n  (M arch  1973 -  M arch 
1 9 7 8 )  was a p p ro v e d  by  M a j l i s  ( l o w e r  h o u s e )  a n d  t h e  S e n a te
O Q
i n  F e b r u a r y  1973* H ow ever, a s  t h e  r e s u l t  o f  a c t i o n s  
t a k e n  by t h e  O r g a n i z a t i o n  o f  P e t r o l e u m  E x p o r t i n g  Coun­
t r i e s  (OPEC) t o  i n c r e a s e  t h e  p r i c e  o f  o i l  p e r  b a r r e l  i n  
O c to b e r  and  D ecem ber 1973* a n t i c i p a t e d  o i l  r e v e n u e s  w ere  
r e v i s e d  f ro m  $ 2 ^ .6  b i l l i o n  t o  a  new f i g u r e  o f  $ 9 8 .2
2 Q
The I r a n i a n  y e a r  r u n s  f ro m  M arch 21 o f  one y e a r  
t o  M arch 20 o f  t h e  f o l l o w i n g  y e a r .  The F i f t h  D e v e lo p m e n t  
P l a n  r u n s  f ro m  t h e  f i r s t  day  o f  1352 (M arch 2 1 ,  1973) "to 
t h e  l a s t  day  o f  1356 (M arch 2 0 , 1 9 7 8 ) .
8 9
b i l l i o n  i n  t h e  F i f t h  P l a n  p e r i o d . 2^ C o n s e q u e n t l y ,  i n  m id -  
197** t h e r e  was a  r e v i s i o n  o f  a l l  s e c t o r s  o f  t h e  F i f t h  
P l a n  w i t h  e m p h a s is  on i n c r e a s e d  s p e n d i n g  o n  d e f e n s e ,  
i n f r a s t r u c t u r e ,  s o c i a l  w e l f a r e ,  an d  p u b l i c  a d m i n i s t r a t i o n .
The r e v i s e d  F i f t h  P l a n  c a l l s  f o r  a  t o t a l  f i x e d  
i n v e s t m e n t — b y  b o t h  t h e  p r i v a t e  a n d  p u b l i c  s e c t o r s — o f  
4 , 6 9 8 . 8  b i l l i o n  r i a l s  ( 6 9 . 6  b i l l i o n ) . - * 0 P u b l i c  s e c t o r  
a c c o u n t s  f o r  3 , 1 1 8 . 6  b i l l i o n  r i a l s  ( $ 4 6 .2  b i l l i o n )  and  
t h e  p r i v a t e  s e c t o r  a c c o u n t s  f o r  1 , 5 8 0 . 2  b i l l i o n  r i a l s  
( $ 2 3 .4  b i l l i o n )  o f  t h e  t o t a l  f i x e d  i n v e s t m e n t  u n d e r  t h e  
F i f t h  P l a n .  C o n s e q u e n t l y ,  t h e  p u b l i c  s e c t o r  c o n s t i t u t e s  
6 6 . 4  p e r  c e n t  o f  t h e  t o t a l  F i f t h  P l a n  f i x e d  i n v e s t m e n t  a n d  
t h e  p r i v a t e  s e c t o r  a c c o u n t s  f o r  t h e  r e m a i n i n g  33*6  p e r  
cent.-**
The p u b l i c  s e c t o r  g rew  a t  t h e  r a t e  o f  1 4 .6  p e r  
c e n t  an d  t h e  p r i v a t e  s e c t o r  a t  t h e  r a t e  o f  1 2 .9  p e r  c e n t  
d u r i n g  t h e  F o u r t h  P l a n  p e r i o d .  H ow ever, d u r i n g  t h e  F i f t h  
P l a n ,  t h e  p r i v a t e  s e c t o r  w i l l  h av e  a  g r o w th  r a t e  o f  17*7
2^K ayhan  R e s e a r c h  A s s o c i a t e s ,  op . c i t . .  p .  3 .
-* °R ia l i s  t h e  o f f i c i a l  u n i t  o f  c u r r e n c y  i n  I r a n .
The r a t e  o f  e x c h a n g e  f o r  c o n v e r s i o n  o f  r i a l s  i n t o  d o l l a r s  
i s  1 $1 = 6 7 . 5  r i a l s .
^*K ayhan  R e s e a r c h  A s s o c i a t e s ,  o p .  c i t . . p .  1 9 .
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TABLE 5
GNP A t F ix e d  P r i c e s - 1 3 5 1  (1 9 7 3 )  
( i n  b i l l i o n  r i a l s )
G row th  R a t e /  G ro w th  R a t e /  
4 t h  P l a n  5 t h  P l a n
A. C o n su m p tio n
e x p e n d i t u r e s 1 0 .? 1 9 .3
1 .  P r i v a t e  s e c t o r ( 7 . 9 ) (1 5 .* 0
2 .  P u b l i c  s e c t o r ( 2 0 .8 ) ( 2 7 . 3 )
B. G ro s s  f i x e d  
i n v e s t m e n t 1 3 -7 2 9 .7
1 .  P r i v a t e  s e c t o r ( 1 2 . 9 ) ( 1 7 . 7 )
2 .  P u b l i c  s e c t o r ( 1 4 . 6 ) ( 3 8 . 1 )
C. B a la n c e  o f  p a y m e n ts  
on  c u r r e n t  a c c o u n t s
D. GNP a t  c u r r e n t  p r i c e s  686 1 1 .2 2 5 .9
E. P o p u l a t i o n  
i n  m i l l i o n s 3 . 0 2 . 9
F. GNP i n  r i a l s 7 .7 2 2 .3
G. GNP i n  $ s 7 .7 2 2 .3
S o u rc e *  K ayhan R e s e a r c h  A s s o c i a t e s ,  I r a n ' s  5 t h  P l a n  
(T eh ran *  K ayhan G roup  o f  N e w sp a p e rs ,  1973)»
p .  1 1 .
p e r  c e n t  w h i l e  t h e  p u b l i c  s e c t o r  w i l l  h a v e  a  3 8 . 1  p e r  
c e n t  g ro w th  r a t e  ( s e e  T a b le  5 ) * ^  T h is  p o i n t s  t o  r e l a t i v e ­
l y  h i g h e r  s h a r e  o f  t h e  p u b l i c  s e c t o r  v i s - a - v i s  t h e  p r i v a t e  
s e c t o r  i n  t h e  F i f t h  P l a n  t h a n  i n  t h e  F o u r t h  P l a n .  The 
h i g h e r  g ro w th  r a t e  i n  t h e  p u b l i c  s e c t e r  was p e r c e i v e d  t o  
be  n e c e s s a r y  by t h e  g o v e rn m e n t  i n  o r d e r  t o  m e e t  s o c i a l  
w e l f a r e  n e e d s ,  im p ro v e  t h e  i n f r a s t r u c t u r e  b o t t l e n e c k s ,  
u p g r a d e  I r a n ' s  d e f e n s e  c a p a b i l i t i e s ,  and  l a y  t h e  f o u n d a ­
t i o n  o f  c a p i t a l  i n t e n s i v e  i n d u s t r i e s .
The I n d u s t r i a l  S e c t o r
The I r a n i a n  econom y was d o m in a te d  by  a g r i c u l t u r e  
an d  e x p o r t  o f  p e t r o l e u m  p r i o r  t o  i n d u s t r i a l i z a t i o n .  T h u s ,  
I r a n ' s  f o r e i g n  e x c h a n g e  was e a r n e d  t h r o u g h  t h e  e x p o r t  o f  
t h e s e  p r o d u c t s .  H ow ever, due  t o  i n t e n s i v e  i n d u s t r i a l i ­
z a t i o n ,  i n d u s t r y  h a s  becom e t h e  f a s t e s t  g ro w in g  s e c t o r  
o f  t h e  I r a n i a n  econom y f o r  t h e  p a s t  tw e n ty  y e a r s .
I n d u s t r i a l  s e c t o r  h a s  r e a c h e d  a n  a v e r a g e  a n n u a l  
g r o w th  o f  1 5 -2  p e r  c e n t  d u r i n g  t h e  l a s t  d e c a d e . T h i s  
r a p i d  r a t e  o f  g r o w th  i n  i n d u s t r y  h a s  b e e n  a c h i e v e d  t h r o u g h
32I b i d .
■ ^ I n d u s t r i a l  a n d  M in in g  D e v e lo p m e n t  Bank o f  I r a n ,  
A n n u a l  R e p o r t  (M arch  2 0 ,  1973)*  P* 1 2 0 .
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i n v e s t m e n t  by p r i v a t e  e n t r e p r e n e u r s ,  t h e  s t a t e , a n d  t h e  m u l­
t i n a t i o n a l  c o r p o r a t i o n s  w h ic h  a r e  c h a r t e d  u n d e r  t h e  la w s  
o f  o t h e r  c o u n t r i e s  b e s i d e s  I r a n .
The m a j o r i t y  o f  i n d u s t r i a l  e n t e r p r i s e s  e s t a b l i s h e d  
d u r i n g  t h e  T h i r d  and  F o u r t h  P l a n s  w ere  a s s e m b ly  p l a n t s .  
A c c o r d in g  t o  t h e  a n n u a l  r e p o r t  o f  Bank M a rk a z i  I r a n ,  
" D e s p i t e  t h e  c o n s i d e r a b l e  p r o s p e r i t y  o f  v a r i o u s  d o m e s t i c  
i n d u s t r i e s  . . . , many o f  t h e s e  i n d u s t r i e s  a r e  s t i l l  i n  
t h e  a s s e m b ly  p h a s e  an d  t h e i r  v a l u e  a d d e d  i n  i n t e r n a t i o n a l  
p r i c e s  i s  r a t h e r  lo w .  T h e r e f o r e ,  due t o  t h e  h i g h  c o s t  o f
p r o d u c t i o n ,  t h e  p r i c e s  o f  some i n d u s t r i a l  g o o d s  c a n n o t
3k
co m pe te  w i t h  t h o s e  o f  s i m i l a r  p r o d u c t s  a b r o a d . " ^  How­
e v e r ,  by t h e  en d  o f  F o u r t h  P l a n ,  s p e c i a l  e m p h a s i s  was 
a t t a c h e d  t o  t h e  e s t a b l i s h m e n t  o f  f a c t o r i e s  w h ic h  m anu- 
f a c t u r e  co m p o n en t p a r t s .  ^
D u r in g  t h e  F i f t h  P l a n ,  s p e c i a l  i m p o r t a n c e  i s  g i v e n  
t o  t h e  d e v e lo p m e n t  o f  p e t r o c h e m i c a l s ,  s t e e l  i n d u s t r i e s ,  
a g r i c u l t u r a l l y - b a s e d  i n d u s t r i e s ,  c o n su m er  g o o d s  i n d u s ­
t r i e s ,  and  d u r a b l e  g o o d s  i n d u s t r i e s .  The g o a l  i s  t o  i n ­
c r e a s e  i n v e s t m e n t  i n  t h e  i n d u s t r i a l  s e c t o r  f ro m  509  
b i l l i o n  r i a l s  i n  1351  (1 9 7 2 )  t o  1 ,1 3 0  b i l l i o n  r i a l s  i n
■^Bank M a r k a z i 1 I r a n ,  A n n u a l  R e p o r t , p .  6 l . 
3 5 I b i d .
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1356 ( 1 9 7 8 ) .  T h is  r e p r e s e n t s  a n  a v e r a g e  a n n u a l  g ro w th  
r a t e  o f  17 p e r  c e n t . - ^
The G o v e rn m e n t,  i n  t h e  c o u r s e  o f  F i f t h  P l a n ,  i s  
s e e k i n g  t o  g r a d u a l l y  t r a n s f e r  s t a t e - o w n e d  i n d u s t r i e s - -  
w h ic h  was i n i t i a l l y  e s t a b l i s h e d  t o  e n c o u r a g e  p r i v a t e  s e c ­
t o r  i n v e s t m e n t — t o  t h e  p r i v a t e  s e c t o r .  M o re o v e r ,  t h e  
G o vernm en t i s  e n c o u r a g i n g  t h e  g r a d u a l  s h i f t  o f  b a s i c  
i n d u s t r i e s  f ro m  T e h r a n  an d  s u r r o u n d i n g  a r e a s  t o  C o a s t a l
a r e a s  and r e m o te  p r o v i n c e s  w h ic h  a r e  i n  n e e d  o f  d e v e l -  
37o p m e n t .
The A g r i c u l t u r a l  S e c t o r
A l th o u g h  t h e  I r a n i a n  economy i s  e x p e c t e d  t o  grow 
a t  a n  a v e r a g e  a n n u a l  r a t e  o f  26  p e r  c e n t  i n  e a c h  o f  t h e  
t h r e e  n e x t  y e a r s ,  t h e  a g r i c u l t u r a l  s e c t o r  i s  e s t i m a t e d  t o  
h a v e  a n  a n n u a l  g ro w th  r a t e  o f  o n ly  f o u r  p e r  c e n t .  T h u s ,  
t h e  l a g  i n  t h e  p r o j e c t e d  g ro w th  r a t e  o f  t h e  a g r i c u l t u r a l  
s e c t o r  w ou ld  f o r c e  t h e  g o v e rn m e n t  t o  i m p o r t  a  h i g h  l e v e l  
o f  fa rm  p r o d u c t s .
A c c o r d in g  t o  g o v e rn m e n t  f i g u r e s ,  a g r i c u l t u r e  i n  
1900 a c c o u n te d  f o r  90 p e r  c e n t  o f  I r a n ' s  GNP. I n  1 96 5 ,
J  K ayhan R e s e a r c h  A s s o c i a t e s ,  0£ .  c i t . . p .  6 9 .  
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i t  c o n s t i t u t e d  o n e - f o u r t h  o f  GNP. And, i n  19 75 , i t  
a c c o u n t s  f o r  o n l y  a b o u t  one s e v e n t h  o f  GNP.
W ith  a n  a n n u a l  p o p u l a t i o n  g ro w th  r a t e  o f  o v e r  t h r e e  
p e r  c e n t  and  a n  a n n u a l  g ro w th  r a t e  o f  f o u r  p e r  c e n t  i n  
t h e  a g r i c u l t u r a l  s e c t o r ;  t h e  l a g g i n g  p o s i t i o n  o f  t h e  
a g r i c u l t u r a l  s e c t o r  h a s  em erged  n o t  s o  much b e c a u s e  o f  
l a c k  o f  g r o w th .  R a t h e r ,  i t  h a s  b e e n  c a u s e d  p r i m a r i l y  b y  
t h e  g ro w in g  d o m e s t i c  demand f o r  f o o d — a  demand m a i n l y  
g e n e r a t e d  by  t h e  g r e a t e r  a f f l u e n c e  o f  t h e  I r a n i a n  s o c i e t y .
S in c e  I 9 6 0 ,  I r a n  h a s  l a u n c h e d  a  num ber o f  p ro g ra m s  
t o  i n c r e a s e  t h e  g ro w th  r a t e  o f  t h e  a g r i c u l t u r a l  s e c t o r .
I n  1 96 2 , G o vernm en t i n i t i a t e d  t h e  l a n d  r e f o r m  p ro g ra m  
w i t h  t h e  o b j e c t i v e  o f  r e d i s t r i b u t i n g  l a n d  t o  a  l a r g e  num ber 
o f  f a r m e r  t e n e n t s .
The s e c o n d  p h a s e  o f  G ov ernm en t a c t i v i t i e s  w ere  d i ­
r e c t e d  to w a rd  e s t a b l i s h m e n t  o f  a  s y s te m  o f  r u r a l  c o o p e r ­
a t i v e s  t o  g i v e  a s s i s t a n c e  a n d  e a s i e r  c r e d i t  t o  t h e  f o r m e r  
f a r m e r s  who h av e  become l a n d  o w n e r s .  R e c e n t l y ,  t h e r e  h a s  
b e e n  a n  e m p h a s is  on t h e  e s t a b l i s h m e n t  o f  c o m m e rc ia l  a g r i ­
b u s i n e s s  c o m p le x e s .  I t  i s  h o p ed  t h a t  t h e s e  l a r g e ,  t e c h ­
n i c a l l y  a d v a n c e d ,  and  c a p i t a l - i n t e n s i v e  a g r i c u l t u r a l  
u n i t s  w i l l  move t h e  a g r i c u l t u r a l  s e c t o r  o u t  o f  t h e  e c o n ­
omic b a c k w a te r s  i n  w h ic h  i t  h a s  b e e n  f o r  s e v e r a l  y e a r s .
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Summary
S in c e  b u s i n e s s  o r g a n i z a t i o n s  h a v e  "o p e n  s y s t e m s "  
c h a r a c t e r i s t i c s ,  t h e y  c a n n o t  e x i s t  e n t i r e l y  d i v o r c e d  fro m  
t h e i r  e n v i r o n m e n t .  B u s i n e s s e s  a r e  s i g n i f i c a n t l y  i n f l u e n c e d - -  
and  t o  some e x t e n t  i n f l u e n c e — t h e  n a t u r e  o f  t h e i r  e n v i r o n ­
m e n t .  T h u s , s u r v i v a l  an d  g ro w th  o f  b u s i n e s s  o r g a n i z a ­
t i o n s  a r e  d i r e c t l y  b a s e d  u p o n  t h e i r  a b i l i t y  t o  a d a p t  t o  
t h e  c h a n g in g  e n v i r o n m e n t a l  c o n d i t i o n s .
S i n c e  t h e  e x t e r n a l  e n v i r o n m e n t  d i r e c t l y  i n f l u e n c e s  
m anagem ent p r o c e s s ,  m anagem ent e f f e c t i v e n e s s ,  a n d  f i r m  
e f f i c i e n c y !  i t  i s  v e r y  s i g n i f i c a n t  t o  i d e n t i f y  t h e  k e y  
e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s  and  t h e  n a t u r e  o f  t h e i r  i m p a c t .  I n  
t h i s  c h a p t e r ,  t h e  d o m in a n t  e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s  o f  I r a n  
w h ic h  b e a r  on t h e  o p e r a t i o n s  o f  t h e  e n t e r p r i s e  a r e  i d e n ­
t i f i e d  a s  s o c i o - c u l t u r a l , p o l i t i c a l - l e g a l , e d u c a t i o n a l ,  
an d  e c o n o m ic .
The e x t e n t  t o  w h ic h  t h e  I r a n i a n  c u l t u r e  i s  c o n ­
g e n i a l  o r  h o s t i l e  t o  e f f e c t i v e  m a n a g e r i a l  p e r f o r m a n c e  i s  
d e p e n d e n t  o n  b o t h  t h e  m odal p e r s o n a l i t y  o f  t h e  I r a n i a n  
s o c i e t y  an d  t h e  v a l u e s  h e l d  i n  t h e  d i f f e r e n t  s e g m e n ts  o f  
t h e  I r a n i a n  s o c i a l  s t r u c t u r e .
V a lu e s  h e l d  by  i n d i v i d u a l s  h a v e  a  s t r o n g  i n f l u e n c e  
on m anagem ent p r a c t i c e s .  They become t h e  b a s i s  o f  c o n d u c t
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i n  a d m i n i s t r a t i v e  a f f a i r s  o f  a n  e n t e r p r i s e ,  and  a  c r i t e r i a  
f o r  p o l i c y  f o r m a t i o n .
T h u s ,  t o  t h e  e x t e n t  t h a t  some o f  t h e s e  v a l u e s  a r e  
d y s f u n c t i o n a l  t o  e f f e c t i v e  m a n a g e r i a l  p e r f o r m a n c e i  t h e y  
r e p r e s e n t  t h e  m o s t  d i f f i c u l t  a n d  t h e  l o n g e s t  l a s t i n g  c o n ­
s t r a i n t  t o  o v e rc o m e .
The p o l i t i c a l - l e g a l  e n v i r o n m e n t  o f  I r a n  h a s  a  
s t r o n g  im p a c t  on  m anagem ent p r a c t i c e s .  I n  g e n e r a l ,  b u s i ­
n e s s  la w s  i n  I r a n  t e n d  t o  e n c o u r a g e  b u s i n e s s  i n v e s t m e n t  
a n d  e x p a n s i o n  i n  o r d e r  t o  b r o a d e n  t h e  i n d u s t r i a l  an d  
a g r i c u l t u r a l  b a s e  o f  t h e  c o u n t r y ' s  econom y. H ow ever, t h e  
f i r m s  a r e  h am pered  by t h e  f a c t  t h a t  m o s t  b u s i n e s s  la w s  
h a v e  n o t  b e e n  f o r m a l l y  w r i t t e n  an d  c o d i f i e d .  C o n s e q u e n t l y ,  
t h e r e  e x i s t  a  c o n s i d e r a b l e  u n c e r t a i n t y  f o r  f i r m s  w h ic h  
n e e d  t o  make l o n g  r a n g e  p l a n n i n g  an d  i n v e s t m e n t .
The e d u c a t i o n a l  b a c k g ro u n d  o f  t h e  p o p u l a t i o n  o f  
I r a n  a f f e c t s  v i r t u a l l y  e v e r y  a s p e c t  o f  m anagem ent p r a c ­
t i c e s  and  i n d u s t r i a l  a c t i v i t i e s  i n  I r a n .  The b i g g e s t  
c o n s t r a i n t s  a p p e a r  t o  be t h e  h i g h  l e v e l  o f  i l l i t e r a c y ,  
a n d  t h e  I r a n i a n  e d u c a t i o n a l  p h i l o s o p h y  w i t h  i t s  e m p h a s is  
o n  p u r e l y  t h e o r e t i c a l  f i e l d s  ( i . e . ,  p h i l o s o p h y ,  h u m an i­
t i e s ,  f i n e  a r t s ,  and  la w )  an d  n o t  e n o u g h  on a p p l i e d  
f i e l d s  ( i . e . ,  e n g i n e e r i n g ,  p h y s i c a l  s c i e n c e s ,  a n d  man­
a g e m e n t)  .
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T h ese  f a c t o r s  h a v e  a  s i g n i f i c a n t  i m p a c t  on  m a n a g e r ­
i a l  b e h a v i o r  a n d  e f f e c t i v e n e s s .  I n  a  d i r e c t  way, t h e y  
h a v e  a  t r e m e n d o u s  e f f e c t  on  s t a f f i n g  f u n c t i o n ,  t h e  l e v e l  
o f  c e n t e r a l i z a t i o n  o f  a u t h o r i t y ,  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  
s t r u c t u r e ,  t h e  l e v e l  o f  s p e c i a l i z a t i o n ,  an d  t e c h n i q u e s  
and  t e c h n o l o g y  u s e d  i n  i n d u s t r i a l  e n t e r p r i s e s  i n  I r a n .
From a n  eco n o m ic  p o i n t  o f  v ie w ,  I r a n  i s  b l e s s e d  
w i t h  c e r t a i n  n a t u r a l  r e s o u r c e s ,  p a r t i c u l a r l y  o i l ,  t o  
a s s i s t  i n  f i n a n c i n g  h e r  a m b i t i o u s  eco n o m ic  d e v e lo p m e n t .
I n  a d d i t i o n ,  t h e  c o u n t r y  p o s s e s s e s  p l e n t i f u l  raw  m a t e r i a l s —  
o f  w h ic h  c o p p e r ,  c h r o m i t e ,  i r o n ,  and  h y d r o c a r b o n s  a r e  o f  
g r e a t e s t  i m p o r t a n c e .  C o n s e q u e n t l y ,  i n  t e r m s  o f  a v a i l a ­
b i l i t y  o f  f a c t o r s  o f  p r o d u c t i o n  ( i n f o r m a t i o n ,  m a t e r i a l s ,  
and  e n e r g y ) , I r a n  i s  f a v o r a b l y  endow ed w i t h  l a r g e  an d  
v a r i e d  r e s o u r c e s  o f  m a t e r i a l s  and  e n e r g y .
The k e y  e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s  i n  I r a n ,  w h ic h  h ave  
a  d i r e c t  b e a r i n g  on  m anagem ent p r a c t i c e s ,  a r e  i d e n t i f i e d  
a s  s o c i o - c u l t u r a l , p o l i t i c a l - l e g a l ,  e d u c a t i o n a l ,  and  
e c o n o m ic .  I n  t h e  l o n g  r u n ,  i f  t h e  g o a l  o f  t h e  I r a n i a n  
s o c i e t y  i s  t o  a c h i e v e  a  g r e a t e r  eco n o m ic  p r o g r e s s  t h r o u g h  
a  h i g h e r  l e v e l  o f  p r o d u c t i v i t y j  i t  becom es n e c e s s a r y  t o  
r e a d j u s t  t h e  i n t e r n a l  e l e m e n t s  o f  i t s  p r o d u c t i v e  o r g a n i z a ­
t i o n s  a s  w e l l  a s  t h e  e x t e r n a l  e n v i r o n m e n t s  i n  w h ic h  t h e s e  
o r g a n i z a t i o n s  o p e r a t e .  T hese  r e a d j u s t m e n t s  n e e d  t o  be
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c o n s i d e r e d  from  t h e  p e r s p e c t i v e  o f  m a n a g e r i a l  e f f e c t i v e ­
n e s s  and  e f f i c i e n c y  and  t h e  g o a l s  t o  be  a c h i e v e d .
CHAPTER V
MANAGEMENT PHILOSOPHY AND 
MANAGEMENT EFFECTIVENESS 
M anagem ent P h i l o s o p h y
I n  t h i s  s t u d y ,  m anagem ent p h i l o s o p h y  was d e f i n e d  
a s  t h e  i m p l i e d  and  e x p r e s s e d  a t t i t u d e s  o f  m a n a g e rs  to w a rd  
e m p lo y e e s ,  c o n s u m e r s ,  s t o c k h o l d e r s ,  s u p p l i e r s ,  d i s t r i b u ­
t e r s ,  g o v e rn m e n t ,  and  c o m m u n ity .*  I n  o r d e r  t o  q u a n t i f y  
m anagem en t p h i l o s o p h y  a s  a  v a r i a b l e ,  a  r a n k i n g  s c a l e  f o r  
t h e  a t t i t u d e s  o f  t o p  m anagem ent o f  f i r m s  u n d e r  s t u d y  was 
d e v e l o p e d .  B ased  on t h i s  s c a l e ,  t h e  p h i l o s o p h i e s  o f  
m a n a g e r s — to w a r d  t h e  s i x  m e n t io n e d  a g e n t s — w e re  d i f f e r ­
e n t i a t e d  a l o n g  a  c o n t in u u m  o f  a t t i t u d e s .
The m anagem en t p h i l o s o p h y  o f  f i r m s  i n  t h e  sa m p le  
was i n f e r r e d  from  i n t e r v i e w s  w i t h  t h e  t o p  e x e c u t i v e s  o f  e a c h  
o f  t h e  c o m p a n ie s  a n d  o t h e r  i n f o r m a t i o n  g a t h e r e d  t h r o u g h  
t h e  c o u r s e  o f  t h e  r e s e a r c h .  I n  t h e  p r o c e s s  o f  i n f e r r i n g  
a  c o m p a n y 's  m anagem ent p h i l o s o p h y ,  s e v e r a l  f a c t o r s  
w ere  t a k e n  i n t o  a c c o u n t .  S e c t i o n  I  i n  t h e  A p p e n d ix  o u t -
*A n an t R. N eg an d h i  an d  B e r n a r d  D. E s t a f e n ,  "A 
R e s e a r c h  M odel t o  D e te rm in e  t h e  A p p l i c a b i l i t y  o f  A m e ri­
c a n  M anagem ent Know-How i n  D i f f e r i n g  C u l t u r e s  a n d / o r  
E n v i r o n m e n t , "  Academy o f  M anagem ent J o u r n a l ,  Volume 8 ,
Number ^  (D e ce m b e r ,  1 9 ^ 5 ) ,  p .  313*
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l i n e s  t h e  f a c t o r s  t a k e n  i n t o  c o n s i d e r a t i o n  i n  o r d e r  t o  
c a t e g o r i z e  s p e c i f i c  m anagem ent p h i l o s o p h i e s  to w a rd  t h e  
e m p lo y e e s ,  c o n s u m e r s ,  d i s t r i b u t e r s ,  s u p p l i e r s ,  s t o c k h o l d ­
e r s ,  g o v e rn m e n t ,  and  co m m u n ity . The p h i l o s o p h y  to w a rd  t h e  
s t o c k h o l d e r s  was o m i t t e d  b e c a u s e  t h e  m a j o r i t y  o f  t h e  l o c a l  
f i r m s  i n  t h e  sa m p le  w ere  c l o s e d  c o r p o r a t i o n s  ( f a m i l y  owned) 
and  d i d  n o t  o f f e r  t h e i r  s t o c k s  t o  t h e  g e n e r a l  p u b l i c .
I n  o r d e r  t o  q u a n t i f y  t h e  c o m p a n y 's  m anagem ent p h i l ­
o so p h y  on t h e  b a s i s  o f  n u m e r i c a l  v a l u e s ,  a n  i n d e x  o f  t h e  
o v e r a l l  com pany p h i l o s o p h y  w i t h  r e s p e c t  t o  a l l  o f  t h e  a g e n t s  
- - e m p l o y e e s ,  c o n s u m e r s ,  d i s t r i b u t e r s ,  s u p p l i e r s ,  g o v e r n -  
m e n t ,  an d  t h e  c o m m u n ity - -w a s  d e v e l o p e d .  The a s s i g n e d  
n u m e r i c a l  v a l u e s  o f  t h i s  i n d e x  i s  show n i n  F i g u r e  6 .
The c o m p a n y s ' o v e r a l l  m anagem ent p h i l o s o p h y  was t h e n  
r e p r e s e n t e d  t h r o u g h  t h e  t o t a l  s c o r e  made by  e a c h  f i r m  on 
t h e  m anagem ent p h i l o s o p h y  i n d e x .  The maximum p o s s i b l e  
s c o r e  on  t h e  i n d e x  i s  9 °  and  t h e  minimum s c o r e  i s  z e r o .
On t h e  b a s i s  o f  t h e  t o t a l  s c o r e  made by  e a c h  f i r m  on 
t h e  m anagem ent p h i l o s o p h y  i n d e x ,  i t  was c l a s s i f i e d  i n t o  
one o f  t h r e e  g r o u p s , a s  f o l l o w s i
A n a n t  R. N eg an d h i and  S .  B e n ja m in  P r a s a d ,  
C o m p a ra t iv e  M anagem ent (New Yorks A p p l e t o n - C e n t u r y -  
C r o f t s ,  1 9 7 1 ) ,  ppT 2 9 - 3 0 .
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S c o r e
M ost S o p h i s t i c a t e d  M anagem ent P h i l o s o p h y  (MS) 7 0 -9 0  
Som ewhat P r o g r e s s i v e  M anagem ent P h i l o s o p h y  (SP ) k o - 6 9  
N ot P r o g r e s s i v e  M anagem ent P h i l o s o p h y  (NP) 0 -3 9
B ased  on  t h i s  c a t e g o r y ,  f i r m s  w i t h  t h e  m o s t  s o p h i s t i c a t e d  
m anagem en t p h i l o s o p h y  t e n d  t o  h av e  t h e  m o s t  p o s i t i v e  a t t i ­
t u d e s  to w a r d  e m p lo y e e s ,  c o n s u m e r s ,  co m m un ity , g o v e rn m e n t ,  
s u p p l i e r s ,  a n d  d i s t r i b u t e r s .  F i rm s  w i t h  a  som ew hat 
p r o g r e s s i v e  m anagem ent p h i l o s o p h y  t e n d  t o  h a v e  a  som e­
w h a t  p o s i t i v e  a t t i t u d e  to w a rd  t h e s e  a g e n t s .  And, f i r m s  
w i t h  n o t  p r o g r e s s i v e  m anagem ent p h i l o s o p h y  u s u a l l y  e x h i b i t  
u n f a v o r a b l e  a t t i t u d e s  to w a rd  t h e s e  a g e n t s .
A c o m p a r i s o n  o f  l e v e l s  o f  s o p h i s t i c a t i o n  i n  m anage­
m en t  p h i l o s o p h y  b e tw e e n  t h e  U .S .  s u b s i d i a r y  c o m p a n ie s  and  
t h e i r  I r a n i a n  c o u n t e r p a r t s  i s  e x h i b i t e d  i n  T a b le  6 . Out 
o f  t h e  10 A m e r ic a n  s u b s i d i a r y  c o m p a n ie s ,  one was c l a s s i f i e d  
a s  h a v in g  a  m o s t  s o p h i s t i c a t e d  (MS) m anagem ent p h i l o s o p h y ,  
e i g h t  w ere  c l a s s i f i e d  a s  h a v in g  a  som ew hat p r o g r e s s i v e  
(SP ) m anagem en t p h i l o s o p h y ,  a n d  one m a n i f e s t e d  a s  h a v i n g  
a  n o t  p r o g r e s s i v e  (NP) m anagem ent p h i l o s o p h y .
None o f  t h e  l o c a l  f i r m s  made a  s c o r e  h i g h  e n o u g h  
t o  be c a t e g o r i z e d  w i t h  a  m o s t  s o p h i s t i c a t e d  (MS) m anage­
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F i g u r e  6 .  R a n k in g  o f  M anagem ent P h i l o s o p h y  
E le m e n t s
S o u r c e i  A n a n t  R. N eg an d h i a n d  S .  B e n ja m in  P r a ­
s a d ,  C o m p a r a t iv e  M anagem ent (New Y ork i 
A p p l e t o n - C e n t u r y - C r o f t s , 1 9 7 1 ) ,  p .  2 9 .
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TABLE 6
C o m p a r iso n  o f  L e v e l s  o f  S o p h i s t i c a t i o n  
i n  M anagem ent P h i l o s o p h y  B e tw een  
I r a n i a n  an d  A m e r ic a n  F irm s
M anagem ent P h i l o s o p h y
F irm s M ost Somewhat NotS o p h i s t i c a t e d P r o g r e s s i v e P r o g r e s s i v e









w h a t  p r o g r e s s i v e  (SP) m anagem ent p h i l o s o p h y  and  f i v e  w ere  
c l a s s i f i e d  a s  h a v in g  a  n o t  p r o g r e s s i v e  (NP) m anagem ent 
p h i l o s o p h y .
T a b le  7 i n d i c a t e s  t h e  v a r i o u s  s e g m e n ts  o f  p h i l ­
o s o p h i e s  o f  I r a n i a n  a n d  A m e ric a n  m a n a g e rs  to w a rd  e m p lo y ­
e e s ,  c o n s u m e r s ,  c o m m u n ity ,  g o v e rn m e n t ,  s u p p l i e r s ,  an d  
d i s t r i b u t e r s .  The s c o r e s  i n d i c a t e  t h a t  t h e  A m e r ic a n  
f i r m s  a r e  m ore c o n su m e r  o r i e n t e d  t h a n  t h e  I r a n i a n  f i r m s .  
S e v e n  o u t  o f  10 A m e r ic a n  f i r m s  h a d  c o n su m e r  r e l a t i o n s  
p o l i c i e s  s i m i l a r  t o  t h e i r  p a r e n t  f i r m s  i n  t h e  U n i t e d  
S t a t e s .  T h re e  o t h e r s  s t a t e d  t h a t  t h e i r  c o n su m e r  r e l a ­
t i o n s  p o l i c i e s  w e re  f o r m u l a t e d  by t h e  t o p  m anagem ent 
o f  t h e  I r a n i a n  s u b s i d i a r y  f i r m s .  On t h e  o t h e r  h a n d ,  n i n e  
o u t  o f  10 l o c a l  f i r m s  h ad  c o n su m e r  r e l a t i o n s  p o l i c i e s  
w h ic h  w ere  f o r m u l a t e d  by  t h e  c h i e f  e x e c u t i v e .  The one 
r e m a i n i n g  f i r m  d i d  n o t  h av e  a n y  f o r m a l  c o n su m e r  r e l a t i o n s  
p o l i c y .
I n  r e g a r d  t o  t h e  p h i l o s o p h y  to w a r d  e m p lo y e e s ,  t h e  
A m e r ic a n  f i r m s  s c o r e d  h i g h e r .  I t  was a s s e r t e d  t h a t  t h e  
A m e r ic a n  f i r m s ,  a s  a  g r o u p ,  h a d  a  g r e a t e r  c o n c e r n  f o r  
t h e i r  e m p lo y e e s '  d e v e lo p m e n t ,  e d u c a t i o n ,  and  t r a i n i n g  t h a n  
t h e i r  I r a n i a n  c o u n t e r p a r t s .
As a  g r o u p ,  I r a n i a n  f i r m s  s c o r e d  h i g h e r  o n  p h i l o s -
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TABLE 7
Mean S c o r e s  o f  V a r io u s  
P h i l o s o p h i e s  f o r  I r a n i a n  an d  
A m e ric a n  F irm s
A g e n ts I r a n i a nF irm s
A m e ric a n
F irm s
E m p lo y ees 1 3 . 0 1 8 .6
C onsum ers 1 4 .6 1 6 .5
Community 5 .0 5 . 5
G overn m en t 7 .7 7 . 7
S u p p l i e r 8 .0 6 . 0
D i s t r i b u t o r 8 .5 7 . 5
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ophy  to w a rd  s u p p l i e r s .  I t  was i n d i c a t e d  by  e v e r y  one o f  
t h e s e  l o c a l  f i r m s  t h a t  a l t h o u g h  t h e  p r i m a r y  f a c t o r  i n  
d e t e r m i n i n g  t h e  c h o i c e  o f  s u p p l i e r  was c o s t ;  o t h e r  f a c ­
t o r s  s u c h  a s  r e l i a b i l i t y ,  q u a l i t y ,  an d  h o n e s t  r e l a t i o n ­
s h i p s  w ere  a l s o  i m p o r t a n t  c o n s i d e r a t i o n s .
B o th  g r o u p s  o f  f i r m s  s c o r e d  t h e  same m ean i n  r e ­
g a r d  t o  t h e i r  p h i l o s o p h i e s  to w a rd  t h e  g o v e rn m e n t .  I t  
s h o u l d  be p o i n t e d  o u t , h o w e v e r ,  t h a t  s u b s i d i a r y  c o m p a n ie s  
and  l o c a l  f i r m s  w ere  u n d e r  d i f f e r e n t  s e t s  o f  c o n t r o l s  f ro m  
t h e  g o v e rn m e n t .  T h a t  i s ,  g o v e rn m e n t  p o l i c i e s — e s t a b l i s h e d  
t h r o u g h  s p e c i f i c  lav /s  o r  a s  p r o v i s i o n s  f o r m u l a t e d  a s  p a r t  
o f  n a t i o n a l  eco n o m ic  p l a n n i n g — r e l a t i n g  t o  f o r e i g n  e n t e r ­
p r i s e  o p e r a t i o n s  a r e  d i f f e r e n t  f rom  t h o s e  a f f e c t i n g  l o c a l  
f i r m s .
I n  r e g a r d  t o  p h i l o s o p h y  to w a rd  t h e  co m m u n ity , t h e  
d a t a  i n  T a b le  7 i n d i c a t e  t h a t  t h e r e  w ere  no a p p r e c i a b l e  
d i f f e r e n c e s  b e tw e e n  A m e r ic a n  s u b s i d i a r i e s  a n d  l o c a l  f i r m s .  
One r e a s o n  f o r  t h e  r e l a t i v e l y  h i g h  l e v e l  o f  c o n c e r n  o f  
A m e ric a n  f i r m s  to w a rd  t h e  co m m unity  may be t h a t  t h e s e  
f i r m s  w ere  v e r y  s e n s i t i v e  to w a rd  p u b l i c  o p i n i o n s .  T hu s , 
i t  was i m p e r a t i v e  on  t h e i r  p a r t  t o  become a c t i v e  i n  
com m unity  a f f a i r s  and  h a v e  s p e c i a l  p u b l i c  r e l a t i o n  p r o ­
gram s .
I n  r e g a r d  t o  t h e  p h i l o s o p h y  to w a rd  d i s t r i b u t o r s ,
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t h e  I r a n i a n  f i r m s  s c o r e d  h i g h e r  a s  a  g r o u p .  A l l  t h e  l o c a l  
c o m p a n ie s  s u r v e y e d ,  e x c e p t  tw o , i n d i c a t e d  t h a t  t h e y  v a l u e d  
t h e i r  r e l a t i o n s h i p s  w i t h  d i s t r i b u t o r s  h i g h l y .  The r e a ­
s o n  g i v e n  was t h a t  sm o o th  r e l a t i o n s h i p s  w i t h  d i s t r i b u t o r s  
w ere  a b s o l u t e l y  n e c e s s a r y  f o r  t h e s e  f i r m s  i f  t h e y  w ere  
g o i n g  t o  s u r v i v e  i n  b u s i n e s s .  The r e m a i n i n g  two l o c a l  
f i r m s  owned t h e i r  d i s t r i b u t i o n  f a c i l i t i e s .
M anagem ent E f f e c t i v e n e s s
I n  t h i s  s t u d y ,  m anagem ent e f f e c t i v e n e s s  was d e f in e d ,  
a s  t h e  e x t e n t  t o  w h ic h  m a n a g e rs  a r e  a b l e  t o  d e v e lo p  and  
m a i n t a i n  a n  e f f e c t i v e  o r g a n i z a t i o n .  The i n d i c a t o r s  u s e d  
t o  m e a s u re  t h e  l e v e l  o f  m anagem ent e f f e c t i v e n e s s  w e re i  
e m p lo y ee  t u r n o v e r ,  em p lo y ee  a b s e n t e e i s m ,  m anagem en t a b i l i ­
t y  t o  a t t r a c t  a n d  r e t a i n  h i g h - l e v e l  m anpow er, em p lo y ee  
m o r a le  an d  s a t i s f a c t i o n  i n  w o rk ,  i n t e r p e r s o n a l  r e l a t i o n ­
s h i p s  i n  o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g s ,  d e p a r t m e n t a l  r e l a t i o n ­
s h i p s ,  t h e  e x e c u t i v e ' s  p e r c e p t i o n  o f  t h e  f i r m ' s  o v e r a l l  
o b j e c t i v e s ,  u t i l i z a t i o n  o f  h i g h  l e v e l  m anpow er, a n d  o r g a n ­
i z a t i o n a l  e f f e c t i v e n e s s  i n  a d o p t i n g  t o  t h e  e x t e r n a l  e n -  
v i r o n m e n t s .
I n  o r d e r  t o  q u a n t i f y  m anagem en t e f f e c t i v e n e s s  a s  
a  v a r i a b l e ,  a  r a n k i n g  s c a l e  f o r  t h e  n i n e  m e n t io n e d  i n d i -
^ A n an t  R. N eg an d h i  a n d  S .  B e n ja m in  P r a s a d ,  o p . c i t . .
p. 202.
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c a t o r s  was d e v e l o p e d .  B ased  on  t h i s  s c a l e , t h e  m anage­
m en t e f f e c t i v e n e s s  o f  t h e  f i r m s  i n  t h e  sa m p le  w ere  d i f f e r ­
e n t i a t e d  a l o n g  a n  e f f e c t i v e n e s s  c o n t in u u m .
S e c t i o n  I I I  i n  t h e  A p p e n d ix  o u t l i n e s  t h e  f a c t o r s  w h ic h  
w ere  t a k e n  i n t o  a c c o u n t  i n  o r d e r  t o  c a t e g o r i z e  m anagem ent 
e f f e c t i v e n e s s  w i t h  t h e i r  a p p r o p r i a t e  a s s i g n e d  n u m e r i c a l  
v a l u e s .  The c o m p a n y 's  o v e r a l l  m anagem ent e f f e c t i v e n e s s  i s  
r e p r e s e n t e d  t h r o u g h  t h e  t o t a l  s c o r e  made by  e a c h  f i r m  on  
m anagem ent e f f e c t i v e n e s s  i n d e x .  The maximum p o s s i b l e  
s c o r e  o n  t h e  i n d e x  i s  90  and  t h e  minimum s c o r e  i s  z e r o .
On t h e  b a s i s  o f  t h e  t o t a l  s c o r e  made by  e a c h  f i r m  on  t h e  
m anagem ent e f f e c t i v e n e s s  i n d e x ,  t h e  f i r m  was c l a s s i f i e d  
i n t o  t h r e e  g r o u p s  a s  f o l lo w s *
T a b le  8 e x h i b i t s  a  c o m p a r i s o n  o f  l e v e l s  o f  man­
a g e m e n t  e f f e c t i v e n e s s  b e tw e e n  t h e  U .S .  s u b s i d i a r y  com pan­
i e s  a n d  t h e  l o c a l  f i r m s  o p e r a t i n g  i n  I r a n .  Out o f  t h e  
t e n  A m e r ic a n  s u b s i d i a r y  c o m p a n ie s ,  one was c l a s s i f i e d  a s  
h a v in g  a  m o s t  e f f e c t i v e  (ME) m anagem ent e f f e c t i v e n e s s ,  
and  n i n e  w ere  c l a s s i f i e d  a s  h a v in g  a  som ew hat e f f e c t i v e  
(SE) m anagem ent e f f e c t i v e n e s s .  None o f  t h e  A m e r ic a n  f i r m s  
made a  s c o r e  low  e n o u g h  t o  be  c a t e g o r i z e d  w i t h  a  n o t
M ost E f f e c t i v e ( M E )  
Som ewhat E f f e c t i v e  (SE) 
Not E f f e c t i v e  (NE)
S c o r e





C o m p a r is o n  o f  L e v e l s  o f  E f f e c t i v e n e s s  
B e tw een  I r a n i a n  a n d  A m e r ic a n  F irm s
M anagem ent E f f e c t i v e n e s s
F irm s
M ost
E f f e c t i v e
S omewhat 
E f f e c t i v e
N ot
E f f e c t i v e
A m e ric a n
F irm s
(n = 1 0 )
1 9 0
I r a n i a n
F i rm s
(n = 1 0 )
1 5 U
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e f f e c t i v e  (NE) m anagem en t e f f e c t i v e n e s s .
Out o f  t h e  t e n  l o c a l  f i r m s  o p e r a t i n g  i n  I r a n ,  one 
h a d  a  s c o r e  h i g h  e n o u g h  on  t h e  e f f e c t i v e n e s s  c o n t in u u m  t o  
be c a t e g o r i z e d  a s  m o s t  e f f e c t i v e  (ME) .  F i v e  o f  t h e  l o c a l  
f i r m s  h a d  a  som ew hat e f f e c t i v e  (SE)  m anagem ent e f f e c t i v e ­
n e s s ,  a n d  f o u r  w ere  c l a s s i f i e d  a s  b e i n g  n o t  e f f e c t i v e  (NE) 
on  t h e  e f f e c t i v e n e s s  s c a l e .
C o m p a r a t iv e  A n a l y s i s  o f  M anagem ent 
P h i l o s o p h y  a n d  E f f e c t i v e n e s s  
I n  t h i s  s e c t i o n  a n  a t t e m p t  i s  made t o  a n a l y z e  t h e  
r e l a t i o n s h i p s  t h a t  may e x i s t  b e tw e e n  t h e  m anagem en t p h i l ­
o so p h y  an d  m anagem en t e f f e c t i v e n e s s  v a r i a b l e s .  The 
a p p r o a c h  o f  a n a l y s i s  i s  b a s e d  on  a  c o m p a r a t i v e  f ram e w o rk  
b e tw e e n  l e v e l s  o f  s o p h i s t i c a t i o n  i n  m anagem ent p h i l o s o p h y  
a n d  l e v e l s — o r  e l e m e n t s — o f  m anagem en t e f f e c t i v e n e s s  
o f  I r a n i a n  a n d  A m e r ic a n  f i r m s  o p e r a t i n g  i n  I r a n .
D a ta  p r e s e n t e d  i n  T a b le  9 e x h i b i t s  a  c o m p a r i s o n  
b e tw e e n  l e v e l s  o f  s o p h i s t i c a t i o n  i n  m anagem ent p h i l o s o p h y  
a n d  l e v e l s  o f  e f f e c t i v e n e s s  o f  I r a n i a n  a n d  A m e r ic a n  com­
p a n i e s .  One U . S .  s u b s i d i a r y  f i r m ,  c a t e g o r i z e d  a s  h a v in g  
m o s t  s o p h i s t i c a t e d  m anagem en t p h i l o s o p h y  was a l s o  m o s t  
e f f e c t i v e  o n  m anagem en t e f f e c t i v e n e s s  i n d e x .  E i g h t  Amer­
i c a n  a n d  f o u r  I r a n i a n  c o m p a n ie s  c a t e g o r i z e d  a s  h a v i n g  
som ew hat p r o g r e s s i v e  m anagem en t p h i l o s o p h y  h a d  a  som ew hat
I l l
TABLE 9
C o m p a r iso n  B e tw een  L e v e l s  o f  
S o p h i s t i c a t i o n  i n  M anagem ent P h i l o s o p h y  and  
L e v e l s  o f  E f f e c t i v e n e s s  o f  I r a n i a n  and  
A m e r ic a n  F irm s
M anagem ent P h i l o s o p h y
M anagem ent O v e r a l l M ost S omewhat Not
E f f e c t i v e ­ C om par- S o p h i s t i ­ P r o g r e s ­ P r o g r e s ­
n e s s l s o n c a t e d s i v e s i v e
U .S .  L o c a l U .S .  L o c a l U .S .  L o c a l U .S .  L o c a l
n=10 n=10
M ost 1 1 1 - - 1 4-
E f f e c t i v e
S omewhat 9 5 8 1 i
E f f e c t i v e
Not 4 k
E f f e c t i v e
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e f f e c t i v e  m anagem en t e f f e c t i v e n e s s .  F o u r  I r a n i a n  f i r m s  
c a t e g o r i z e d  a s  h a v in g  n o t  p r o g r e s s i v e  m anagem en t p h i l o s o ­
p h y  d e m o n s t r a t e d  t o  be n o t  e f f e c t i v e  on  t h e  e f f e c t i v e n e s s  
c o n t in u u m .  One I r a n i a n  a n d  one A m e r ic a n  com pany c a t e g o r ­
i z e d  a s  h a v i n g  n o t  p r o g r e s s i v e  m anagem en t p h i l o s o p h y  h a d  
a  som ew hat e f f e c t i v e  m anagem en t e f f e c t i v e n e s s .  And, one 
I r a n i a n  f i r m  w i t h  som ew hat p r o g r e s s i v e  m anagem en t p h i l o s o ­
p h y  s c o r e d  h i g h  e n o u g h  on t h e  e f f e c t i v e n e s s  c o n t in u u m  t o  
be c a t e g o r i z e d  w i t h  m o s t  e f f e c t i v e  m anagem ent e f f e c t i v e ­
n e s s .  On a n  o v e r a l l  b a s i s ,  t h e  d a t a  i n d i c a t e d  t h a t  t h e r e  
e x i s t  a  p o s i t i v e  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  l e v e l s  o f  s o p h i s t i ­
c a t i o n  i n  p h i l o s o p h y  a n d  l e v e l s  o f  e f f e c t i v e n e s s .
E m ployee  T u r n o v e r
D a ta  p r e s e n t e d  i n  T a b le  10 i n d i c a t e  t h a t  em p lo y ee  
t u r n o v e r  i n  A m e r ic a n  s u b s i d i a r y  f i r m s  was lo w e r  t h a n  t h a t  
o f  l o c a l  c o m p a n ie s .  S l i g h t l y  l e s s  t h a n  o n e - t h i r d  o f  U .S . 
f i r m s  i n  I r a n  h a d  a  t u r n o v e r  r a t e  o f  l e s s  t h a n  s i x  p e r  
c e n t  p e r  y e a r ,  w h i l e  o n l y  one I r a n i a n  com pany h a d  a  s i m i ­
l a r  r e c o r d .
The a n a l y s i s  o f  d a t a  i n  T a b le  10 r e v e a l e d  t h a t  a l ­
t h o u g h  t h e  f i r m ' s  m anagem en t p h i l o s o p h y  had  some i n f l u e n c e  
o n  e m p lo y e e  t u r n o v e r ,  t h e r e  e x i s t e d  o t h e r  m e d i a t i n g  v a r ­
i a b l e s  a f f e c t i n g  t h e  r a t e  o f  t u r n o v e r .  S i n c e  on  a n
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TABLE 10
C o m p a r is o n  B e tw ee n  L e v e l s  o f  
S o p h i s t i c a t i o n  i n  M anagem ent P h i l o s o p h y  
and  E m ployee  T u r n o v e r
M anagem ent P h i l o s o p h y
E m plovee  
T u r n o v e r
O v e r a l l
C o m p a r is o n
U•S i L o c a l
M ost 
S o p h i s t i ­
c a t e d  
U .S .  L o c a l
Som ewhat 
P r o g r e s ­
s i v e  
U .S .  L o c a l
N ot 
P r o g r e s ­
s i v e  
U .S .  L o c a l
n=10 n=10
1o 3 1 1 2 1
6 -1 1 5 4 - 5 3 1
12 a n d  
m ore
2 5 1 2 1 3
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a v e r a g e  b a s i s ,  t h e  r a t e  o f  t u r n o v e r  among U .S . f i r m s  was 
l o w e r  t h a n  t h a t  o f  l o c a l  f i r m s j  h i g h e r  wage r a t e s  an d  
b e t t e r  w o rk in g  c o n d i t i o n s  o f f e r e d  b y  s u b s i d i a r y  com pan­
i e s  i n  c o m p a r i s o n  t o  l o c a l  c o m p a n ie s  m ig h t  e x p l a i n  t h e  
d i f f e r e n c e s  i n  r a t e s  o f  t u r n o v e r  b e tw e e n  U .S .  a n d  l o c a l  
f i r m s .
E m ployee  A b s e n te e i s m
The d a t a  c o n c e r n i n g  e m p lo y ee  a b s e n t e e i s m ,  a s  p r e ­
s e n t e d  i n  T a b le  11 , i n d i c a t e  t h a t  t h e r e  w ere  no  a p p r e ­
c i a b l e  d i f f e r e n c e s  b e tw e e n  A m e r ic a n  s u b s i d i a r i e s  a n d  l o ­
c a l  f i r m s  i n  I r a n .  A lm o s t  a n  e q u a l  num ber o f  A m e r ic a n  
f i r m s  ( tw o )  a n d  I r a n i a n  f i r m  ( o n e )  h a d  a n  a b s e n t e e i s m  
r a t e  o f  b e lo w  s i x  p e r  c e n t .  The same was t r u e  w i t h  f i r m s  
e x p e r i e n c i n g  s i x  t o  11 p e r  c e n t  o r  a b o v e  12 p e r  c e n t  
r a t e s  o f  a b s e n t e e i s m .
As T a b le  11 i n d i c a t e s ,  t h e  l e v e l s  o f  s o p h i s t i c a ­
t i o n  i n  m anagem en t p h i l o s o p h y  h a s  h a d  some i n f l u e n c e  on  
t h e  r a t e s  o f  a b s e n t e e i s m .  F o r  e x a m p le ,  one A m e r ic a n  f i r m  
c l a s s i f i e d  a s  m o s t  s o p h i s t i c a t e d  i n  p h i l o s o p h y  h a d  a n  
a b s e n t e e i s m  r a t e  o f  z e r o  t o  f i v e  p e r  c e n t .  T h e re  w ere  
t e n  f i r m s  ( s i x  A m e r ic a n  a n d  f o u r  I r a n i a n )  w i t h  som ew hat 
p r o g r e s s i v e  m anagem en t p h i l o s o p h y  w h ic h  h a d  s i x  t o  11 p e r  
c e n t  r a t e s  o f  a b s e n t e e i s m .  And, t h r e e  l o c a l  an d  one
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TABLE 11
C o m p a r iso n  B e tw een  L e v e l s  o f  S o p h i s t i c a t i o n  
i n  M anagem ent P h i l o s o p h y  an d  E m ployee  
A b s e n te e i s m  o f  U .S . an d  L o c a l  F i rm s
M anagem ent P h i l o s o p h y
E m ployee
A b sen ­
t e e i s m
O v e r a l l
C o m p a r iso n
M ost
S o p h i s t i ­
c a t e d
S omewhat 
P r o g r e s ­
s i v e
Not
P r o g r e s ­
s i v e
U .S . L o c a l  
n=10 n=10
U .S .  L o c a l U .S . L o c a l U .S .  L o c a l
0 - 5 2 1 1 - 1 1 - -
6 -1 1 6 6 - - 6 4 - 2
12 a n d 2 3 — — 1 - 1 3
m ore
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A m e r ic a n  f i r m  c a t e g o r i z e d  a s  n o t  p r o g r e s s i v e  i n  m anage­
m en t  p h i l o s o p h y  s c o r e d  ab o v e  12 p e r  c e n t  i n  femployee a b ­
s e n t e e i s m .
A t t r a c t i n g  a n d  R e t a i n i n g  H ig h - L e v e l  Manpower
D a ta  p r e s e n t e d  i n  T a b le  12 i n d i c a t e  t h a t  t h e  
A m e r ic a n  s u b s i d i a r i e s  w ere  m ore s u c c e s s f u l  i n  a t t r a c t i n g  
a n d  r e t a i n i n g  h i g h - l e v e l  m a n a g e r i a l  a n d  t e c h n i c a l  p e r ­
s o n n e l  t h a n  t h e i r  l o c a l  c o u n t e r p a r t s .  H ow ever, a s  a  
w h o le ,  b o t h  s e t s  o f  f i r m s  seem ed  t o  h ave  d i f f i c u l t y  i n  
r e c r u i t i n g  h i g h  l e v e l  m anagem ent a n d  t e c h n i c a l  p e r s o n n e l .  
F u r t h e r  i n v e s t i g a t i o n  r e v e a l e d  t h a t  t h e  l a c k  o f  a v a i l a ­
b i l i t y  o f  a d e q u a t e  s u p p l y  o f  t e c h n i c a l  an d  m a n a g e r i a l  
t a l e n t  i n  I r a n  seem s t o  be a  c o n t r i b u t i n g  f a c t o r  a f f e c t ­
i n g  m a n a g e m e n t’ s  a b i l i t y  t o  r e c r u i t  a n d  em p lo y  h i g h - l e v e l  
m anpow er i n  b o t h  s e t s  o f  f i r m s .
E m ployee  M o ra le  a n d  S a t i s f a c t i o n
D a ta  p r e s e n t e d  i n  T a b le  13 i n d i c a t e  t h a t  t h e r e  
w ere  no s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e s  b e tw e e n  U .S . s u b s i d i a r i e s  
a n d  l o c a l  f i r m s  i n  r e g a r d  t o  e m p lo y ee  m o r a le  and  s a t i s ­
f a c t i o n .  The a n a l y s i s  o f  d a t a  s u g g e s t s  t h a t ,  a s  a  w h o le ,  
t h e r e  e x i s t  a  p o s i t i v e  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  l e v e l s  o f  
s o p h i s t i c a t i o n  i n  p h i l o s o p h y  a n d  em p lo y ee  m o r a le  a n d
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TABLE 12
C o m p a r iso n  B e tw ee n  L e v e l s  o f  S o p h i s t i c a t i o n  
i n  M anagem ent P h i l o s o p h y  a n d  M a n a g e m e n t 's  
A b i l i t y  t o  A t t r a c t  and  R e t a i n  H ig h - L e v e l  
Manpower o f  U .S .  and  L o c a l  F irm s
M anagem ent P h i l o s o p h y
M anagem ent
A b i l i t y
t o  A t t r a c t  O v e r a l l  M ost Som ewhat Not
a n d  R e t a i n  C o m p a r i -  S o p h i s t i -  P r o g r e s -  P r o g r e s -
H ig h  L e v e l  s o n  c a t e d  s i v e  s i v e
Manpower
U .S . L o c a l  U .S .  L o c a l  U .S .  L o c a l  U .S .  L o c a l  
n=10 n=10
A ble  t o  2
A t t r a c t  and  
R e t a i n  H ig h ­
l y  T r a i n e d  
P e r s o n n e l
A b le  t o  3
A t t r a c t  and
R e t a i n
M o d e r a t e ly
T r a i n e d
P e r s o n n e l
Not A b le  5
t o  A t t r a c t  
a n d  R e t a i n  
E v e n  Mod­
e r a t e l y  
T r a i n e d  
P e r s o n n e l
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TABLE 13
C o m p a r iso n  B e tw een  L e v e l s  o f  S o p h i s t i c a t i o n  
i n  M anagem ent P h i l o s o p h y  and  E m ployee  
M o ra le  an d  S a t i s f a c t i o n  o f  U .S .  an d  
L o c a l  F i rm s
M anagem ent P h i l o s o p h y
Enrol ovee
M o ra le  an d O v e r a l l M ost Som ewhat Not
S a t i s f a c ­ C o m p a r iso n S o p h i s t i ­ P r o g r e s ­ P r o g r e s ­
t i o n c a t e d s i v e s i v e
U .S .  L o c a l U .S .  L o c a l U .S .  L o c a l U .S .  L o c a l
n=10 n=10
E x c e l l e n t 2 2 1 - 1 2 — -
M o ra le  and
H i g h l y
S a t i s f i e d
A v e rag e  
M o ra le  and
6 4 - - 6 3 - 1
Som ewhat
S a t i s f i e d
P o o r  Mor­ 2 4 1 1 4
a l e  and
H ig h ly
D i s s a t i s ­
f i e d
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s a t i s f a c t i o n .  F o r  e x a m p le ,  one A m e r ic a n  f i r m  c l a s s i f i e d  
a s  m o s t  s o p h i s t i c a t e d  i n  p h i l o s o p h y  h a d  a c h i e v e d  e x c e l l a n t  
m o r a l e .  T h e re  w ere  t e n  f i r m s  ( s i x  A m e r ic a n  a n d  t h r e e  
I r a n i a n )  w i t h  som ew hat p r o g r e s s i v e  m anagem ent p h i l o s o p h y  
w h ic h  had  a v e r a g e  m o r a l e .  And, f o u r  l o c a l  a n d  one  A m e ri­
c a n  f i r m  c a t e g o r i z e d  a s  n o t  p r o g r e s s i v e  i n  m anagem en t 
p h i l o s o p h y  w h ic h  h a d  p o o r  m o r a l e .
I n t e r p e r s o n a l  R e l a t i o n s h i p s  i n  O r g a n i z a t i o n a l  S e t t i n g s
The d a t a  r e g a r d i n g  i n t e r p e r s o n a l  r e l a t i o n s h i p s  i n  
o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g s  a r e  p r e s e n t e d  i n  T a b le  1*4- . As 
c a n  be s e e n  fro m  t h i s  T a b l e ,  t h e  l e v e l  o f  c o o p e r a t i o n  
among e m p lo y e e s  i n  A m e ric a n  s u b s i d i a r i e s  was h i g h e r  t h a n  
t h a t  o f  c o m p a ra b le  I r a n i a n  c o m p a n ie s .  S l i g h t l y  l e s s  t h a n  
o n e - t h i r d  o f  U .S . f i r m s  i n  I r a n  e x h i b i t e d  a  v e r y  c o o p e r a ­
t i v e  a t t i t u d e  i n  t e r m s  o f  c o h e s i v e n e s s  among e m p lo y e e s ,  
w h i l e  o n ly  one I r a n i a n  f i r m  h a d  a  s i m i l a r  r e c o r d .  The 
m a j o r i t y  o f  c o m p a n ie s  ( f i v e  A m e r ic a n  a n d  f o u r  I r a n i a n )  h a d  
a  som ew hat c o o p e r a t i v e  a t t i t u d e  among t h e i r  e m p lo y e e s .
Of t h e  r e m a i n i n g  c o m p a n ie s  ( tw o  A m e r ic a n  and  f i v e  I r a n i a n ) ,  
i t  was o b s e r v e d  t h a t  t h e s e  f i r m s  h a d  f a i l e d  t o  c r e a t e  a  
c o o p e r a t i v e  a tm o s p h e r e  and  s u p p o r t i v e  r e l a t i o n s h i p  among 
t h e i r  e m p lo y e e s .
D a ta  p r e s e n t e d  i n  T a b le  1*4- l e n d  s u p p o r t  t o  t h e
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TABLE 14
C o m p a r iso n  B e tw een  L e v e l s  o f  S o p h i s t i c a t i o n  i n  
M anagem ent P h i l o s o p h y  a n d  I n t e r p e r s o n a l  
R e l a t i o n s h i p s  i n  O r g a n i z a t i o n a l  S e t t i n g s  o f  
U .S .  a n d  L o c a l  F irm s
M anagem ent P h i l o s o p h y
I n t e r p e r ­
s o n a l  Re­
l a t i o n s h i p s  O v e r a l l  
i n  O r g a n i -  C om pari 
z a t i o n a l  s o n
S e t t i n g s
U .S .  L o c a l  U .S .  L o c a l  U .S . L o c a l  U .S .  L o c a l
M ost Som ewhat Not
-  S o p h i s t i -  P r o g r e s -  P r o g r e s -
c a t e d  s i v e  s i v e
V e ry  3 1 1 - 2 1
C o o p e r a t i v e
Som ewhat 5 4 -  -  5 *+
C o o p e r a t i v e
P o o r  2
C o o p e r a t i o n
5 1 1 5
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n o t i o n  t h a t  t h e r e  e x i s t e d  a  p o s i t i v e  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  
t h e  l e v e l s  o f  s o p h i s t i c a t i o n  i n  m anagem ent  p h i l o s o p h y  and  
l e v e l s  o f  c o o p e r a t i v e  a t t i t u d e s  i n  o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g s .  
F o r  e x a m p le ,  one A m e r i c a n  f i r m  c l a s s i f i e d  a s  m o s t  s o p h ­
i s t i c a t e d  i n  p h i l o s o p h y  was a b l e  t o  m a i n t a i n  a  v e r y  c o o p ­
e r a t i v e  r e l a t i o n s h i p .  The f i r m s  w i t h  som ewhat  p r o g r e s s ­
i v e  m anagem ent  p h i l o s o p h y  ( f i v e  A m e r i c a n  and  f o u r  l o c a l )  
w e re  a b l e  t o  m a i n t a i n  som ew hat  c o o p e r a t i v e  r e l a t i o n s h i p s .  
And, f i v e  l o c a l  and  one A m e r i c a n  f i r m  c a t e g o r i z e d  as  
n o t  p r o g r e s s i v e  i n  m anagem ent  p h i l o s o p h y  h a d  p o o r  c o o p ­
e r a t i o n  r e c o r d s .
A b i l i t y  t o  A d a p t  t o  t h e  E x t e r n a l  E n v i r o n m e n t s
D a t a  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  15 i n d i c a t e  t h a t  t h e r e  w ere  
no a p p r e c i a b l e  d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  A m e r ic a n  s u b s i d i a r i e s  
and  l o c a l  f i r m s  i n  r e g a r d  t o  t h e i r  a b i l i t y  t o  a d a p t  t o  
t h e  e x t e r n a l  e n v i r o n m e n t s .  Two A m e r i c a n  and  t h r e e  l o c a l  
f i r m s  w ere  a b l e  t o  a d a p t  w i t h o u t  much d i f f i c u l t y !  f i v e  
A m e r i c a n  a n d  f o u r  l o c a l  f i r m s  w ere  a b l e  t o  a d a p t  p a r t i a l l y  
w i t h  some d i f f i c u l t y *  and  t h r e e  A m e r i c a n  and  t h r e e  l o c a l  
f i r m s  w ere  n o t  a b l e  t o  a d a p t  t o  t h e  e x t e r n a l  e n v i r o n m e n t s .
The a n a l y s i s  o f  d a t a  i n  T a b l e  15 s u g g e s t e d  t h a t  
m anagem ent  p h i l o s o p h y — a s  a n  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e - — 
a c c o u n t e d  i n  p a r t  f o r  a  c o m p a n y ' s  a b i l i t y  t o  a d a p t  t o  t h e
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TABLE 15
C o m p a r i s o n  B e tw ee n  L e v e l s  o f  S o p h i s t i c a t i o n  
i n  Management  P h i l o s o p h y  an d  O r g a n i z a t i o n a l  
E f f e c t i v e n e s s  i n  A d a p t i n g  t o  t h e  E x t e r n a l  
E n v i r o n m e n t s  o f  U .S .  and  L o c a l  F i rm s
Management  P h i l o s o p h y
O r g a n i z a ­
t i o n a l  E f ­
f e c t i v e n e s s  
i n  a d a p t ­
i n g  t o  t h e  
E x t e r n a l  
E n v i r o n ­
m e n t s
O v e r a l l  
C o m p a r i ­
s o n  *
U . S . L o c a l
Most
S o p h i s t i ­
c a t e d
U.S * L o c a l
Somewhat
P r o g r e s ­
s i v e
U .S .  L o c a l
Not
P r o g r e s ­
s i v e
U . S . L o c a l
n=10 n=10
A b le  t o  2
A d a p t  W i th ­
o u t  Much 
D i f f i c u l t y
A ble  t o  5
A d a p t  P a r ­
t i a l l y  w i t h  
Some D i f ­
f i c u l t y
Not A b le  t o  3 
A d a p t
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e x t e r n a l  e n v i r o n m e n t s .  F o r  e x a m p l e , one A m e r i c a n  f i r m  
c l a s s i f i e d  ad m o s t  s o p h i s t i c a t e d  i n  m anagem ent  p h i l o s o p h y  
was a h l e  t o  a d j u s t  t o  e n v i r o n m e n t a l  c h a n g e s  s u c c e s s f u l l y .  
The f i v e  A m e r i c a n  a n d  two l o c a l  f i r m s  w i t h  som ew hat  p r o ­
g r e s s i v e  m anagem ent  p h i l o s o p h y  w ere  a b l e  t o  a d a p t  p a r ­
t i a l l y  t o  e n v i r o n m e n t a l  c h a n g e s .  M e a n w h i le ,  one A m e r i c a n  
a n d  t h r e e  l o c a l  f i r m s  c a t e g o r i z e d  a s  n o t  p r o g r e s s i v e  i n  
m anagem ent  p h i l o s o p h y  w ere  u n a b l e  t o  a d a p t  s u c c e s s f u l l y  
t o  c h a n g e s  i n  t h e i r  e x t e r n a l  e n v i r o n m e n t s .
CHAPTER VI
MANAGEMENT PROCESS
The m anagem ent  p r o c e s s  i n v o l v e s  m anagem ent  f u n c ­
t i o n s  d e s i g n e d  t o  a c c o m p l i s h  t h e  g o a l s  o f  o r g a n i z a t i o n .
I n  t h i s  s t u d y ,  m anagem ent  p r o c e s s  was d e f i n e d  a s  t h e  way 
m a n a g e r s  p e r f o r m  t h e i r  f u n c t i o n s  o f  p l a n n i n g ,  o r g a n i z i n g ,  
s t a f f i n g ,  d i r e c t i n g ,  and  c o n t r o l l i n g .  T h i s  c h a p t e r  d e a l s  
w i t h  i d e n t i f i c a t i o n  a n d  c o m p a r i s o n  o f  t h e  m a n n e r  i n  w h ic h  
t h e  U .S .  s u b s i d i a r i e s  and  l o c a l  f i r m s  i n  I r a n  c a r r i e d  o u t  
t h e  m anagem ent  f u n c t i o n s  o f  p l a n n i n g ,  o r g a n i z i n g ,  s t a f f ­
i n g ,  d i r e c t i n g ,  a n d  c o n t r o l l i n g .
P l a n n i n g  F u n c t i o n  
I n  t h i s  r e s e a r c h ,  t h e  p l a n n i n g  f u n c t i o n  i s  d e f i n e d  
a s  t h e  p r o c e s s  o f  e s t a b l i s h i n g  t h e  o b j e c t i v e s  o r  a im s  o f  
a n  o r g a n i z a t i o n  a nd  t h e  a p p r o a c h e s  f o r  a c h i e v i n g  th em .  
S i n c e  t h e  p r i m a r y  s t e p  i n  p l a n n i n g  i s  t h e  e s t a b l i s h m e n t  o f  
o r g a n i z a t i o n a l  o b j e c t i v e s ,  i n f o r m a t i o n  f ro m  t h e  r e s p o n ­
d e n t s  was s o u g h t  a b o u t  t h e  m a j o r  o b j e c t i v e s  o r  g o a l s  o f  
t h e i r  o r g a n i z a t i o n s ;  t h e  i n d i v i d u a l s  who p a r t i c i p a t e d  i n  
f o r m u l a t i n g  t h e  o b j e c t i v e s ;  a n d  t h e  l e v e l s  o f  d o c u m e n ta ­
t i o n  o f  o b j e c t i v e s .
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O r g a n i z a t i o n a l  O b j e c t i v e s
D a t a  i n  T a b l e  16 p e r t a i n  t o  t h e  s t a t e d  o b j e c t i v e s  
o f  f i r m s  i n  t h i s  s t u d y .  E i g h t  A m e r i c a n  a n d  s e v e n  I r a n i a n  
f i r m s  s t a t e d  t h a t  t h e i r  m a j o r  o r g a n i z a t i o n a l  o b j e c t i v e s  
was l o n g - t e r m  p r o f i t a b i l i t y .  None o f  t h e s e  f i r m s  how­
e v e r ,  h ad  d o c u m e n te d  a  q u a n t i f i a b l e  m e a s u r e  o f  e f f e c t i v e ­
n e s s  ( s t a n d a r d )  f o r  l o n g - t e r m  p r o f i t a b i l i t y .
T h e r e  w ere  e i g h t  f i r m s  ( f o u r  A m e r i c a n  and  f o u r  l o ­
c a l )  w h ic h  e x p r e s s e d  m a x i m a t i o n  o f  m a r k e t  s h a r e  a s  t h e i r  
m a j o r  o b j e c t i v e s .  S i x  o f  t h e s e  f i r m s  h a d  t h e i r  o b j e c t i v e s  
s t a t e d  i n  a  q u a n t i t a t i v e  m a n n e r .  More t h a n  h a l f  o f  U .S .  
s u b s i d i a r i e s  c o n s i d e r e d  s e r v i c e  t o  com m uni ty  a s  one o f  
t h e i r  m a j o r  g o a l s ,  w h i l e  two l o c a l  f i r m s  h a d  s i m i l l a r  
a i m s .  S e v e n  f i r m s  ( f i v e  A m e r i c a n  a n d  two l o c a l )  s t a t e d  
t h a t  g r o w t h  was one  o f  t h e  g o a l s  o f  t h e i r  f i r m s .
F o r m u l a t i o n  o f  O b j e c t i v e s
The f i r m s  w e re  a l s o  a s k e d  a b o u t  t h e  i n d i v i d u a l s  who 
p a r t i c i p a t e  i n  f o r m u l a t i n g  t h e i r  m a j o r  o b j e c t i v e s .  The 
m a j o r i t y  o f  A m e r i c a n  f i r m s  s t a t e d  t h a t  t h e i r  o v e r a l l  
o b j e c t i v e s  w e re  e s t a b l i s h e d  by  t h e i r  p a r e n t  f i r m s *  i n  
t h e  o t h e r s ,  e x e c u t i v e  c o m m i t t e e s — com posed  o f  t h e  p r e s i ­
d e n t  a n d  t h e  v a r i o u s  v i c e - p r e s i d e n t s — w e re  r e s p o n s i b l e  
f o r  e s t a b l i s h m e n t  o f  company g o a l s .  Among t h e  l o c a l  f i r m s ,
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M a jo r  O b j e c t i v e s
O b j e c t i v e s U.S .S u b s i d i a r i e s
I r a n i a n
F i r m s
P r o f i t 8 7
M a r k e t  S h a r e 4 k
S e r v i c e  t o  Community 6 2
G row th 5 2
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s i x  s t a t e d  t h a t  t h e  e s t a b l i s h m e n t  o f  t h e  m a j o r  o b j e c t i v e s  
was t h e  s o l e  r e s p o n s i b i l i t y  o f  t h e  p r e s i d e n t .  I n  two 
f i r m s  t h e  b o a r d  o f  d i r e c t o r s  f o r m u l a t e d  t h e  o b j e c t i v e s ,  
w h i l e  two o t h e r s  d i d  s o  t h r o u g h  e x e c u t i v e  c o m m i t t e e s .
D o c u m e n t a t i o n  o f  O b j e c t i v e s
D a t a  i n  T a b le  1? p e r t a i n  t o  d o c u m e n t a t i o n  o f  
o b j e c t i v e s .  I t  r e v e a l s  t h a t  f o u r  o u t  o f  t e n  U .S .  s u b s i d ­
i a r i e s  and  two o u t  o f  t e n  I r a n i a n  c o m p a n ie s  h a v e  t h e i r  ob ­
j e c t i v e s  d o c u m e n te d  i n  m a n u a l s  o r  memorandums. E i g h t  
f i r m s  ( tw o  A m e r i c a n  and  s i x  l o c a l )  had  t h e i r  o b j e c t i v e s  
p a r t i a l l y  documm ented  i n  company m a n u a l s ,  w h i l e  t h e r e  
were  f o u r  A m e r i c a n  and  two I r a n i a n  f i r m s  w h ic h  d i d  n o t  
h a v e  t h e i r  o b j e c t i v e s  d o c u m e n te d  a t  a l l .
P l a n n i n g  O r i e n t a t i o n
D a ta  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  18 r e f e r  t o  t h e  t i m e  
o r i e n t a t i o n  o f  p l a n n i n g  f o r  t h e  U .S .  s u b s i d i a r i e s  a n d  l o c a l  
f i r m s .  Among t h e  t e n  U .S .  s u b s i d i a r i e s ,  t h r e e  u n d e r t o o k  
l o n g  r a n g e  p l a n n i n g  on a  f i v e  t o  t e n  y e a r  b a s i s .  Among 
t h e  t e n  l o c a l  f i r m s ,  o n l y  one c o u l d  be c h a r a c t e r i z e d  a s  
f o c u s i n g  on  l o n g  r a n g e  p l a n n i n g .
T h e re  were  e i g h t  f i r m s  ( f i v e  A m e r i c a n  a n d  t h r e e  
l o c a l )  w h ic h  w ere  e n g a g e d  i n  medium r a n g e  p l a n n i n g .  P l a n ­
n i n g  i n  s i x  U .S .  s u b s i d i a r i e s  a n d  f i v e  l o c a l  f i r m s  c o u l d  
be c h a r a c t e r i z e d  a s  s h o r t  t e r m .  F u r t h e r m o r e ,  one A m e r i -
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c a n  a n d  t h r e e  l o c a l  f i r m s  d i d  n o t  h a v e  f o r m a l i z e d  p l a n ­
n i n g  w i t h  s p e c i f i c  t im e  s p a n .
The d a t a  r e g a r d i n g  t h e  t i m e  o r i e n t a t i o n  o f  p l a n n i n g  
and  t h e  n a t u r e  o f  p l a n s  f o r  U .S .  s u b s i d i a r i e s  a n d  l o c a l  
f i r m s  seem ed  t o  i n d i c a t e  t h a t  t h e  A m e r ic a n  f i r m s ,  a s  a  
g r o u p ,  were  e n g a g e d  t o  a  g r e a t e r  e x t e n t  i n  c o m p r e h e n s i v e ,  
l o n g - t e r m  o r i e n t e d  p l a n s  t h a n  t h e i r  l o c a l  c o u n t e r p a r t s .
O r g a n i z i n g  F u n c t i o n
The c o n c e p t  o f  o r g a n i z a t i o n  may be d e f i n e d  a s  t h e  
a r r a n g e m e n t  o f  i n d i v i d u a l s - - t h r o u g h  t h e  a l l o c a t i o n  o f  
f u n c t i o n s ,  a u t h o r i t y ,  a n d  r e s p o n s i b i l i t y — f o r  a c h i e v e ­
m en t  o f  some common i n t e r e s t .  B a r n a r d  h a s  d e f i n e d  a n  
o r g a n i z a t i o n  a s  a  s y s t e m  o f  c o o p e r a t i v e  human a c t i v i t i e s , *  
From t h i s  p e r s p e c t i v e ,  when two o r  more p e r s o n s  com bine  
t h e i r  e f f o r t s  f o r  some common i n t e r e s t  a n  o r g a n i z a t i o n  
e m e r g e s .  T h u s ,  a n y  a c t i o n  w h ic h  c a l l s  f o r  a s s o c i a t e d  
human b e h a v i o r  a c c u r s  w i t h i n  t h e  f r a m e w o rk  o f  o r g a n i z a ­
t i o n .
On t h e  m a n a g e r i a l  f u n c t i o n  o f  o r g a n i z i n g ,  i n f o r ­
m a t i o n  f ro m  r e s p o n d e n t s  was s o u g h t  a b o u t  t h e  f o r m a l  s t r u c ­
t u r e  o f  t h e i r  o r g a n i z a t i o n s ,  and  t h e  d e g r e e  o f  c e n t r a l ! -
C h e s t e r  I .  B a r n a r d ,  The F u n c t i o n s  o f  t h e  E x e c u ­
t i v e  ( C a m b r id g e ,  M a s s . i  H a r v a r d  U n i v e r s i t y  P r e s s , 1 9 3 8 ) ,  
p * 7 2 .
z a t i o n  o r  d e c e n t r a l i z a t i o n  o f  a u t h o r i t y  i n  t h e i r  f i r m s .
O r g a n i z a t i o n a l  S t r u c t u r e
I n  t h e  c a s e  o f  U .S .  s u b s i d i a r i e s ,  t h e i r  o r g a n i z a ­
t i o n  s t r u c t u r e  c o n s i s t e d  o f  f ro m  f o u r  t o  s e v e n  l a y e r s  o f  
h i e r a r c h y ;  w i t h  one t h i r d  o f  t h e  f i r m s  h a v i n g  f i v e  l a y e r s  
i n  t h e i r  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c t u r e .  Nine  o f  t h e  t e n  A m er i ­
c a n  f i r m s  h ad  a  f o r m a l  o r g a n i z a t i o n  c h a r t  d rown o u t .  A l l  
t h e  c o m p a n ie s  had  o r g a n i z a t i o n a l  m a n u a l s .  T h r e e  o f  t h e  
c o m p a n ie s  w ere  o r g a n i z e d  on g e o g r a p h i c a l  b a s i s ,  w h i l e  t h e  
r e m a i n i n g  s e v e n  w ere  o r g a n i z e d  on f u n c t i o n a l  b a s i s .  H a l f  
o f  t h e  f i r m s  r e p o r t e d  t h a t  t h e y  u s e d  s e r v i c e  d e p a r t m e n t s .  
B i g h t  o f  t h e  f i r m s  h a d  s t a f f  p e r s o n n e l ,  m o s t  o f  whom h ad  
s t a f f  a u t h o r i t y .  Two c o m p a n ie s  r e p o r t e d  t h a t  t h e i r  s t a f f  
p e r s o n n e l  w ere  e x e r c i s i n g  f u n c t i o n a l  a u t h o r i t y  i n  t h e i r  
a r e a s  o f  s p e c i a l i t y .
I n  t h e  c a s e  o f  l o c a l  f i r m s ,  t h e  c o m p a n ie s  h a d  a n  
o r g a n i z a t i o n  s t r u c t u r e  made up  f ro m  f i v e  t o  11 l a y e r s  o f  
h i e r a r c h y .  H a l f  o f  t h e  c o m p a n ie s  r e p o r t e d  t h a t  t h e y  d i d  
n o t  h a v e  o r g a n i z a t i o n a l  c h a r t s  o r  m a n u a l s .  S i x  o f  t h e  
c o m p a n ie s  w ere  o r g a n i z e d  on f u n c t i o n a l  b a s i s ,  two had  
t h e i r  o r g a n i z a t i o n  s t r u c t u r e  d e s i g n e d  b a s e d  on  g e o g r a p h ­
i c a l  a r e a s ,  a nd  t h e  r e m a i n i n g  two w ere  o r g a n i z e d  on  t h e  
b a s i s  o f  t h e i r  p r o d u c t  l i n e s .  H a l f  o f  t h e  c o m p a n ie s  h ad
132
s t a f f  p e r s o n n e l ,  a l l  o f  whom h a d  s t a f f  a u t h o r i t y .
A u t h o r i t y  S y s te m
As a n  o r g a n i z a t i o n  g row s  i n  b o t h  s i z e  a nd  com­
p l e x i t y ,  m anagem ent  m u s t  h a v e  a n  o r g a n i z a t i o n a l  s t r a t e g y  
i n  o r d e r  t o  c o n t r o l  and  c h a n n e l  t h e  a c t i v i t i e s  o f  members 
t o w a r d  a c h i e v e m e n t  o f  o r g a n i z a t i o n a l  g o a l s  a n d  o b j e c t i v e s .  
Many s t u d i e s  o f  m anagem ent  h a v e  i n d i c a t e d  t h a t  t h e  l a r g e r  
a n d  more c o m p lex  t h e  s t r u c t u r e  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n ,  t h e  
more d e l e g a t i o n  o f  a u t h o r i t y  a n d  d e c i s i o n  m a k in g  t h e r e  
m u s t  b e .  I n  t h i s  l i g h t ,  a n  a t t e m p t  was made ,  i n  t h i s  
s t u d y ,  t o  exam ine  t h e  s y s t e m  o f  a u t h o r i t y  w i t h i n  U .S .  
s u b s i d i a r i e s  and l o c a l  f i r m s  i n  I r a n .
The m a j o r i t y  o f  A m e r ic a n  f i r m s  c o u l d  be c h a r a c ­
t e r i z e d  a s  " d e c e n t r a l i z e d "  i n  s t r u c t u r e .  T h a t  i s ,  
t h e r e  seem ed  t o  e x i s t  a  c o n s i d e r a b l e  am oun t  o f  d e l e g a ­
t i o n  o f  a u t h o r i t y  and  d e c i s i o n  m a k in g .  G e n e r a l l y ,  t h e  
t o p  e x e c u t i v e s  were  c o n c e n t r a t i n g  on g e n e r a l  m anagem en t  
a c t i v i t i e s  a n d  p o l i c y  f o r m u l a t i o n ;  w h i l e  t h e  d e p a r t m e n t  
a f f e c t i n g  t h e  a c t i v i t i e s  o f  t h e i r  d e p a r t m e n t .  T h u s ,  t h e  
d e p a r t m e n t  m a n a g e r s  had  d e c i s i o n - m a k i n g  a u t h o r i t y  i n  t h e i r  
f u n c t i o n a l  a r e a s ,  a n d  t h e y  w e re  h e l d  a c c o u n t a b l e  f o r  t h e  
e f f e c t i v e n e s s  o f  t h e i r  o p e r a t i n g  u n i t s .
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I n  t h e  c a s e  o f  l o c a l  f i r m s ,  t h e  m o s t  c h a r a c t e r i s ­
t i c  f e a t u r e  o f  t h e i r  s t r u c t u r e  was t h e  c e n t r a l i z a t i o n  o f  
a u t h o r i t y  and  d e c i s i o n  m ak in g  i n  t h e  t o p  e c h e l o n  o f  t h e  
f i r m s .  I n  m o s t  c a s e s ,  a u t h o r i t y  r e s i d e d  i n  t h e  c h i e f  
e x e c u t i v e  and  was n o t  s p r e a d  t h r o u g h o u t  t h e  o r g a n i z a ­
t i o n .  I n  t h e  c a s e  o f  m i d d l e  a nd  o p e r a t i n g  m a n a g e r s ,  t h e s e  
i n d i v i d u a l s  were  c o n s i d e r e d  p a r t  o f  m anagem ent  t e a m  and  
w e re  g i v e n  r e s p o n s i b i l i t y  i n  t h e i r  f u n c t i o n a l  a r e a s .  
H ow ever ,  i n  m o s t  c a s e s ,  t h e y  w ere  n o t  g r a n t e d  l e g i t i ­
m a te  a u t h o r i t y  t o  make d e c i s i o n s  i n  t h e i r  a r e a s  o f  s p e c ­
i a l i t y .
The p r e v a i l i n g  s y s t e m  o f  c e n t r a l i z a t i o n  o f  a u t h o r ­
i t y  i n  I r a n i a n  o r g a n i z a t i o n s  seem ed  t o  be b a s e d  u p o n  two 
f a c t o r s .  F i r s t ,  t h e  m a j o r i t y  o f  b u s i n e s s  e n t e r p r i s e s  
were  f a m i l y - o w n e d  a n d ,  t h u s ,  t h e  c o n j u n c t i o n  o f  ow ner­
s h i p  a n d  m anagem ent  p l a y e d  t h e  d o m in a n t  r o l e  i n  e s t a b l i s h ­
i n g  t h e  a u t h o r i t y  s y s t e m .  T h a t  i s ,  o w n e r s h i p  was p e r c e i v e d  
t o  c o n s t i t u t e  t h e  u l t i m a t e  s o u r c e  o f  a u t h o r i t y  i n  t h e  
d a i l y  o p e r a t i o n s  o f  t h e  f i r m ,  and  p r o f e s s i o n a l  m a n a g e r s  
w ere  h i r e d  t o  c a r r y  o u t  t h e  d i r e c t i v e s  o f  o w n e r - m a n a g e r s . 
S e c o n d ,  t h e  d o m in a n t  a t t i t u d e s  o f  s e n i o r  e x e c u t i v e s  t o ­
w ard  t h e i r  s u b o r d i n a t e s  seem t o  be b a s e d  u p o n  t h e  b e l i e f s
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t h a t  i f  you  w an t  s o m e t h i n g  done w e l l  you c a n n o t  t r u s t  
y o u r  s u b o r d i n a t e s '  p e r f o r m a n c e  u n l e s s  you  w a tc h  them 
c l o s e l y .
S t a f f i n g  F u n c t i o n  
I n  t h i s  r e s e a r c h ,  t h e  s t a f f i n g  f u n c t i o n  i s  d e f i n e d  
a s  t h e  p r o c e s s  o f  " m a n a g in g  t h e  o r g a n i z a t i o n  s t r u c t u r e  
t h r o u g h  p r o p e r  and  e f f e c t i v e  s e l e c t i o n ,  a p p r a i s a l ,  an d
d e v e l o p m e n t  o f  p e r s o n n e l  t o  f i l l  t h e  r o l e s  d e s i g n e d  i n t o
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t h e  s t r u c t u r e . "  I n  o r d e r  t o  s e l e c t ,  a p p r a i s e ,  a n d  d e v e l ­
op t h e  p e r s o n n e l  e f f e c t i v e l y ,  p o s i t i o n s  d e s i g n e d  i n t o  t h e  
s t r u c t u r e  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  m u s t  be a n a l y z e d ,  d e s c r i b e d ,  
and  s p e c i f i e d .  I n  t h e  f i e l d  o f  human r e s o u r c e  m anagem en t ,  
t h e s e  t a s k s  a r e  commonly r e f e r r e d  t o  a s  j o b  a n a l y s i s ,  j o b  
d e s c r i p t i o n ,  and  j o b  s p e c i f i c a t i o n .  J o b  a n a l y s i s  i s  t h e  
p r o c e s s  o f  d e t e r m i n i n g  t h e  t a s k s ,  a b i l i t i e s ,  s k i l l s ,  and  
r e s p o n s i b i l i t i e s  w h ic h  a r e  r e q u i r e d  f o r  p e r f o r m i n g  t h e  
j o b  s u c c e s s f u l l y .  The d a t a  g a t h e r e d  i n  j o b  a n a l y s i s ,  
t h e n ,  becomes t h e  b a s i s  f o r  o u t l i n i n g  t h e  c o n t e n t s  and  
r e q u i r e m e n t s  o f  a  j o b  ( j o b  d e s c r i p t i o n )  and  t h e  n e e d e d
o
H a r o l d  K oon tz  a n d  C y r i l  O 'D o n n e l ,  P r i n c i p l e s  o f  
M a n ag em en t i An A n a l y s i s  o f  M a n a g e r i a l  F u n c t i o n s  ( F i f t h  
E d i t i o n ,  New York* M c G ra w -H i l l  Book Company, 1 9 7 2 ) ,  p .  k l 7 .
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q u a l i f i c a t i o n s  t o  p e r f o r m  t h e  j o b  ( j o b  s p e c i f i c a t i o n ) . - ^
J o b  D e s c r i p t i o n  P ro g ra m
The a n a l y s i s  o f  d a t a  i n  T a b l e  19 i n d i c a t e s  t h a t  
o f  t h e  t e n  A m e r i c a n  f i r m s  i n  t h e  s a m p l e ,  t h r e e  h a d  com­
p r e h e n s i v e  j o b  d e s c r i p t i o n  p r o g r a m s  b a s e d  on  r e l e v a n t  
d a t a  ( i . e . ,  j o b  a n a l y s i s )  w h i c h  c o v e r e d  b o t h  w h i t e  a n d  
b l u e - c o l l a r  e m p l o y e e s .  I n  t h e  c a s e  o f  l o c a l  f i r m s ,  two 
c o m p a n ie s  had  s i m i l l a r  p r o g r a m s .
F o u r  A m e r i c a n  a n d  t h r e e  l o c a l  f i r m s  h a d  f o r m a l  j o b  
d e s c r i p t i o n  p r o g r a m s  w h ic h  w ere  n o n - c o m p r e h e n s i v e . Two 
A m e r i c a n  and  two l o c a l  f i r m s  h a d  some k i n d  o f  j o b  d e s c r i p ­
t i o n  p r o g r a m s  w h ic h  were  n o t  f o r m a l  a n d  c o m p r e h e n s i v e  f o r  
a l l  t y p e s  o f  p e r s o n n e l .  The r e m a i n i n g  f i r m s  (o n e  A m e r i c a n  
a n d  t h r e e  l o c a l )  d i d  n o t  have  a n y  j o b  d e s c r i p t i o n  p r o g r a m s  
a t  a l l .
Manpower Management  P o l i c y
Manpower m anagem ent  p o l i c i e s  a r e  g e n e r a l  s t a t e m e n t s  
e s t a b l i s h e d  t o  g u i d e  m a n a g e r i a l  d e c i s i o n  m ak in g  i n  t h e  
a r e a  o f  em p lo y ee  r e l a t i o n s .  They a r e  d e s i g n e d  t o  d i r e c t
-^For a  more d e t a i l e d  d i s c u s s i o n  o f  . j o b  a n a l y s i s ,  
j o b  d e s c r i p t i o n ,  a n d  j o b  s p e c i f i c a t i o n  s e e  L eo n  C. M egg in -  
s o n ,  P e r s o n n e l i  A B e h a v i o r a l  A p p ro a c h  t o  A d m i n i s t r a t i o n  
( R e v i s e d  F . d i t i o n ,  Homewood, 1 1 1 . :  R i c h a r d  D. I r w i n ,  I n c . ,
1 9 7 2 ) ,  p p .  2 0 8 - 2 1 0 .
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TABLE 19 
J o b  D e s c r i p t i o n  P ro g ra m
u . s . I r a n i a n
S u b s i d i a r i e s F i rm s
F o rm a l  and  com­
p r e h e n s i v e  , 
c o v e r s  b o t h  
w h i t e  and b l u e -  
c o l l a r  e m p lo y e e s
3 2
F o rm a l  and  n o n -  
c o m p r e h e n s i v e , 
c o v e r s  b l u e -  
c o l l a r  e m p lo y e e s  
o n l y
3
I n f o r m a l 2 2
No j o b  d e s c r i p ­
t i o n  p r o g r a m
1 3
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d e c i s i o n s  t o w a r d  t h e  a c h i e v e m e n t  o f  o r g a n i z a t i o n a l  o b j e c ­
t i v e s  .
When t h e  A m e r i c a n  a n d  I r a n i a n  f i r m s  were  a s k e d  who 
makes manpower m anagem ent  p o l i c y  f o r  t h e i r  c o m p a n ie s ,  
s e v e n  o f  t h e  t e n  A m e r i c a n  f i r m s  and  t h r e e  o f  t h e  t e n  
I r a n i a n  f i r m s  s a i d  t h a t  i t  was done  by  a n  e x e c u t i v e  com­
m i t t e e  made up  o f  t h e i r  s e n i o r  e x e c u t i v e s .  H a l f  o f  t h e  
l o c a l  f i r m s  i n d i c a t e d  t h a t  t h i s  a c t i v i t y  was done  by  t h e  
p r e s i d e n t  h i m s e l f ,  t h e  r e m a i n i n g  two i n d i c a t e d  t h a t  i t  
was done  by t h e i r  p e r s o n n e l  m a n a g e r s .  Two A m e r i c a n  f i r m s  
i n d i c a t e d  t h a t  t h e i r  o v e r a l l  p e r s o n n e l  p o l i c i e s  were  e s ­
t a b l i s h e d  t h r o u g h  t h e i r  p a r e n t  f i r m s  i n  t h e  U n i t e d  S t a t e s .
T a b l e  20 e x h i b i t s  t h e  n a t u r e  o f  p o l i c i e s  p e r t a i n ­
i n g  t o  human r e s o u r c e  m an a gem en t .  I t  i n d i c a t e s  t h a t  t h e r e  
w ere  f i v e  U .S .  s u b s i d i a r i e s  and two l o c a l  f i r m s  i n  w h ich  
t h e  manpower m anagem ent  p o l i c i e s  w e re  f o r m a l l y  s t a t e d  and  
d o c u m e n te d .  I n  t h r e e  A m e r i c a n  and  f o u r  I r a n i a n  f i r m s ,  
t h e r e  w ere  p e r s o n n e l  p o l i c i e s  w h ic h  were  f o r m a l l y  s t a t e d  
b u t  p a r t i a l l y  d o c u m e n te d .  T h e re  were  t h r e e  f i r m s  (on e  
A m e r ic a n  a n d  two l o c a l )  w h ic h  h ad  some p e r s o n n e l  p o l i c i e s  
on  a n  i n f o r m a l  b a s i s ,  w h i l e  t h e  r e m a i n i n g  t h r e e  (o n e  Amer­
i c a n  and  two l o c a l )  had  no s u c h  p o l i c i e s .
The a n a l y s i s  o f  d a t a  i n  T a b l e  20 i n d i c a t e s  t h a t
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TABLE 20 
Manpower Management  P o l i c i e s
Management P h i l o s o p h y
O v e r a l l Most Somewhat Not
C o m p a r i ­ S o p h i s ­ P r o g r e s ­ P r o g r e s ­
s o n t i c a t e d s i v e s i v e
U .S .  L o c a l U .S .  L o c a l U .S .  L o c a l U .S .  L o c a l
F o rm a l  5 
p o l i c i e s , 
d o c u m e n te d
2 1 2
F o rm a l  3 
p o l i c i e s , 
p a r t c i a l l y  
d o c u m e n te d
h 3 3 1
I n f o r m a l  1 
p o l i c i e s
2 - - 1 - - 2
No p o l i -  1 2 - - - - 1 2
c i e s ,  d e ­
c i s i o n s  
b a s e d  on 
ad  hoc 
b a s i s
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t h e  l e v e l s  o f  s o p h i s t i c a t i o n  i n  managem ent  p h i l o s o p h y  h as  
h a d  some i n f l u e n c e  on t h e  n a t u r e  o f  manpower managem ent  
p o l i c i e s .  F o r  e x a m p le ,  one A m e r i c a n  f i r m  c l a s s i f i e d  a s  
m o s t  s o p h i s t i c a t e d  i n  p h i l o s o p h y  had  p e r s o n n e l  p o l i c i e s  
w h ic h  were  f o r m a l l y  s t a t e d  and  d o c u m e n te d .  I n  t h e  c a s e  
o f  c o m p a n ie s  w i t h  SP m anagem ent  p h i l o s o p h y ,  f o u r  o f  t h e  
U .S .  s u b s i d i a r i e s  and  two l o c a l  f i r m s  h a d  f o r m a l  p o l i c i e s  
w h ic h  were  d o c u m e n te d ;  t h r e e  A m e r ic a n  a n d  t h r e e  l o c a l  
f i r m s  had  p o l i c i e s  w h ic h  were  p a r t i a l l y  d o c u m e n te d ;  and  
one A m e r i c a n  f i r m  had  p o l i c i e s  on  a n  i n f o r m a l  b a s i s .
S e l e c t i o n  P r o c e s s
S e l e c t i o n  o f  e m p l o y e e s ,  f o r  e f f e c t i v e  p e r f o r m a n c e  
on  t h e  j o b ,  i n v o l v e s  m a t c h i n g  p e r s o n a l  c h a r a c t e r i s t i c s ,  
t r a i t s ,  a n d  a b i l i t i e s  w i t h  j o b  s p e c i f i c a t i o n s .  T h i s  
a p p r o a c h  t o  s e l e c t i o n  p r o c e s s  i s  b a s e d  on  t h e  p r e m i s e  
t h a t  " a n  e m p lo y ee  w orks  b e s t  a n d  a c c o m p l i s h e s  m o s t  when 
he  i s  a s s i g n e d  a  d e f i n i t e  j o b  f o r  w h ic h  he  i s  m e n t a l l y ,  
e m o t i o n a l l y ,  a n d  p h y s i c a l l y  s u i t e d ,  w h ic h  i s  o f  s u f f i c i e n t  
d i f f i c u l t y  t o  c h a l l e n g e  h i s  b e s t  e f f o r t s ,  a n d  w h ic h  i s  t o  
be c o m p l e t e d  i n  a  g i v e n  p e r i o d  o f  t i m e .
I n  t h i s  r e s e a r c h ,  t h e  s e l e c t i o n  p r a c t i c e s  o f  t h e
^Leon  C. M e g g in so n ,  o p .  c i t . .  p .  2 6 7 .
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f i r m s  i n  t h e  s a m p le  w ere  i d e n t i f i e d  a n d  a n a l y z e d  b a s e d  on 
t h e  d e g r e e  o f  t h e i r  f o r m a l i z a t i o n  a n d  i n c o r p o r a t i o n  o f  
r e l e v a n t  d a t a  ( i . e . ,  d a t a  g e n e r a t e d  t h r o u g h  j o b  a n a l y s i s )  
i n  t h e i r  p r o g r a m s .  D a t a  i n  T a b l e  21 i n d i c a t e  t h a t  i n  
f o u r  o f  t h e  t e n  U .S .  s u b s i d i a r i e s  a n d  two o f  t h e  t e n  
I r a n i a n  c o m p a n i e s ,  t h e r e  w ere  s e l e c t i o n  p r o g r a m s  w h ic h  
w ere  f o r m a l l y  s t a t e d  and  w ere  b a s e d  on  r e l e v e n t  d a t a .  
T h e r e  w e re  t h r e e  A m e r i c a n  a n d  f o u r  I r a n i a n  c o m p a n ie s  i n  
w h ic h  t h e  s e l e c t i o n  p r a c t i c e s  were  f o r m a l l y  s t a t e d  b u t  
w ere  b a s e d  on  p a r t i a l l y  r e l e v a n t  d a t a .  The r e m a i n i n g  
f i r m s  h a d  ad  hoc  p r o g r a m s  o r  no p r o g r a m  a t  a l l .
D i r e c t i n g  F u n c t i o n
D i r e c t i n g  f u n c t i o n  i n v o l v e s  s u p e r v i s i o n  a n d  g u i d -  
e n c e  o f  p e r s o n n e l  t o  c o n t r i b u t e  e f f e c t i v e l y  a nd  e f f i ­
c i e n t l y  t o  t h e  a c h i e v e m e n t  o f  o r g a n i z a t i o n a l  o b j e c t i v e s .  
T o p i c s  w h ic h  a r e  r e l a t e d  t o  t h i s  f u n c t i o n  i n c l u d e  m o t i v a ­
t i o n ,  c o m m u n i c a t i o n ,  and  l e a d e r s h i p .
I n  t h i s  r e s e a r c h ,  d a t a  g a t h e r e d  on t h e  d i r e c t i n g  
f u n c t i o n  p e r t a i n  t o  i d e n t i f i c a t i o n  o f  m a n a g e r s '  p e r c e p ­
t i o n  o f  t h e i r  s u b o r d i n a t e s  a n d  t h e  d o m in a n t  m a n a g e r i a l  
l e a d e r s h i p  s t y l e s  i n  U .S .  s u b s i d i a r y  o r g a n i z a t i o n s  a n d  
t h e i r  I r a n i a n  c o u n t e r p a r t s .  I n  o r d e r  t o  a s s e s s  l e a d e r s '  
p e r c e p t i o n  o f  t h e i r  s u b o r d i n a t e s  a s  w e l l  a s  c l a s s i f y
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TABLE 21 
S e l e c t i o n  P r o c e s s
U .S .  I r a n i a n
S u b s i d i a r i e s  F i rm s
F o rm a l  p r o g r a m  4 2
b a s e d  on 
r e l e v a n t  d a t a
F o r m a l  p r o g r a m  3 4
b a s e d  on 
some r e l e v a n t  
d a t a
Ad hoc  p r o g r a m  






t h e i r  l e a d e r s h i p  s t y l e s  ( o n  t h e  b a s i s  o f  a u t h o r i t a r i a n  
p a r t i c i p a t i v e ,  o r  f r e e - r e i g n ) ; a  v a r i e t y  o f  d i r e c t  a n d  
i n d i r e c t  q u e s t i o n s  were a s k e d  o f  t h e  r e s p o n d e n t s  i n  t h e  
f i r m s  s t u d i e d .  P a r t  I I  o f  A p p e n d ix  c o n t a i n s  t h o s e  q u e s ­
t i o n s  .
M a n a g e r s 1 P e r c e p t i o n  o f  S u b o r d i n a t e s
U n d e r l y i n g  t h e  i n t e r p e r s o n a l  r e l a t i o n s h i p s  b e tw e e n  
m a n a g e r s  and  t h e i r  s u b o r d i n a t e s  a r e  a  s e t  o f  i m p l i c i t  
a s s u m p t i o n s  c o n c e r n i n g  t h e  n a t u r e  o f  human b e i n g s  and  
t h e  b e h a v i o r  o f  human b e i n g s  i n  a  work s i t u a t i o n .  T h e o ry  
X i s  a g r o u p  o f  a s s u m p t i o n s  w h ic h  s t a t e s  t h a t  work d o e s  
n o t  have  i n t r i n s i c  s a t i s f a c t i o n ;  t h a t  i n d i v i d u a l s  d i s l i k e  
work  and  a v o i d  i t  a s  much a s  p o s s i b l e ;  t h a t  c l o s e  s u p e r ­
v i s i o n  i s  n e e d e d  t o  a c h i e v e  o r g a n i z a t i o n a l  o b j e c t i v e s ;  and  
t h a t  w o r k e r s  p r e f e r  t o  be d i r e c t e d ,  w i s h  t o  a v o i d  r e s p o n ­
s i b i l i t y ,  and  h a v e  l i t t l e  a m b i t i o n . ^
On t h e  o t h e r  h a n d ,  t h e  a s s u m p t i o n s  o f  T h e o r y  Y a r e  
t h e  o p p o s i t e s  o f  t h o s e  o f  T h e o r y  X. T h e o r y  Y s t a t e s  t h a t ,  
u n d e r  p r o p e r  c o n d i t i o n s ,  w o r k e r s  e x e r c i s e  s e l f - d i r e c t i o n  
a n d  s e l f - c o n t r o l ;  s e e k  r e s p o n s i b i l i t y ;  and  show t h e  
c a p a c i t y  t o  e x e r c i s e  i m a g i n a t i o n  a n d  c r e a t i v i t y  i n  t h e
-^Douglas M cGregor ,  The Human S i d e  o f  E n t e r p r i s e  
(New Y o rk i  M cG raw -H i l l  Book Company, 1 9 ^ 0 7 7  p p .  33-3^*
1^3
s o l u t i o n  o f  p r o b l e m s  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n . ^
T a b le  22 p r e s e n t s  d a t a  on m a n a g e r s ’ p e r c e p t i o n  o f  
s u b o r d i n a t e s  b a s e d  on  t h e i r  a s s u m p t i o n s  c o n c e r n i n g  t h e  
n a t u r e  o f  human b e i n g s .  The m a n a g e r s ’ p e r c e p t i o n  o f  s u b ­
o r d i n a t e s  were  i n f e r r e d  f rom  i n t e r v i e w s  w i t h  t h e  t o p  e x -  
e c u t i v e s  o f  e a c h  o f  t h e  c o m p a n ie s  s u r v e y e d .
E x a m in in g  t h e  o v e r a l l  c o m p a r i s o n s ,  i t  was fo u n d  
t h a t  i n  more t h a n  h a l f  o f  t h e  l o c a l  f i r m s  t h e  p r e d o m i n a n t  
a s s u m p t i o n s  o f  m a n a g e r s  t o w a r d  t h e  w o r k e r s  w ere  b a s e d  on 
T h e o r y  X a p p r o a c h .  Among t h e  U .S .  s u b s i d i a r i e s ,  t h e  man­
a g e r s  o f  t h r e e  c o m p a n ie s  t h o u g h t  s i m i l a r l y  o f  t h e i r  s u b ­
o r d i n a t e s .  T h e re  were  t h r e e  f i r m s  ( tw o  A m e r ic a n  a n d  one 
I r a n i a n )  i n  w h ic h  t h e  m a n a g e r s  r e g a r d e d  t h e i r  s u b o r d i n a t e s  
b a s e d  on  T h e o r y  Y a s s u m p t i o n s .  I n  t h e  r e m a i n i n g  s e v e n  
f i r m s ,  t h e  m a n a g e r s  t e n d e d  t o  h a v e  some l e v e l  o f  c o n f i ­
d e n c e  i n  t h e i r  s u b o r d i n a t e s .
The a n a l y s i s  o f  d a t a  i n  T a b l e  22 r e v e a l e d  t h a t ,  
a s  a  w h o l e ,  t h e r e  e x i s t s  a  p o s i t i v e  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  
l e v e l s  o f  s o p h i s t i c a t i o n  i n  p h i l o s o p h y  and  m a n a g e r s '  p e r ­
c e p t i o n  o f  s u b o r d i n a t e s .  F o r  e x a m p le ,  m a n a g e r s  i n  t h e
^ I b i d . .  p p .  ^ 7 - ^ 8 .
7
P l e a s e  r e f e r  t o  S e c t i o n  V , D i r e c t i n g  F u n c t i o n ,  o f  
t h e  q u e s t i o n n a i r e  g u i d e  w h ic h  a p p e a r s  i n  A p p e n d ix .
TABLE 22
M a n a g e r ' s  P e r c e p t i o n  o f  S u b o r d i n a t e s
Management P h ilo so p h y
O v e r a l l  Most Somewhat Not
Compar-  S o p h i s -  P r o g r e s -  P r o g r e s -
i s o n  t i c a t e d  s i v e  s i v e
U .S .  L o c a l  U .S .  L o c a l  U .S .  L o c a l  U .S .  L o c a l
P e r c e p -  2 1  1 -  1 1  _ _
t i o n  b a s e d  
on  T h eo ry  
Y a s su m p ­
t i o n s
P e r c e p -  5 2  -  -  5 2 -  -
t i o n  b a s e d  
o n  some 
c o n f i d e n c e  
i n  s u b o r ­
d i n a t e s  
( t h e  m id d l e  
o f  t h e  r o a d  
b e t w e e n  
T h e o r i e s  
X a n d  Y)
P e r c e p -  3 7  -  2 2  1 5
t i o n  b a s e d  
on  T h e o ry  
X a s su m p ­
t i o n s
Ik5
M S -ty p e  f i r m  p e r c e i v e d  t h e i r  s u b o r d i n a t e s  b a s e d  on  T h e o ry  
Y a s s u m p t i o n s .  Among t h e  S P - t y p e  c o m p a n i e s ,  m a n a g e r s  i n  
f i v e  U .S .  s u b s i d i a r i e s  a n d  two l o c a l  f i r m s  t e n d e d  t o  p e r ­
c e i v e  t h e i r  s u b o r d i n a t e s  w i t h  some c o n f i d e n c e .  M o r e o v e r ,  
i n  a l l  o f  t h e  N P - ty p e  c o m p a n ie s  ( b o t h  U .S .  and  I r a n i a n ) ,  
m a n a g e r s  p e r c e i v e d  t h e i r  s u b o r d i n a t e s  b a s e d  on  T h e o r y  X 
a s s u m p t i o n s .
M a n a g e r i a l  L e a d e r s h i p
The m a n a g e r s  o f  a n  o r g a n i z a t i o n  h a v e  p r i m a r y  r e s ­
p o n s i b i l i t y  f o r  i n f l u e n c i n g  and  g u i d i n g  t h e i r  s u b o r d i n a t e s  
t o w a r d  t h e  a c c o m p l i s h m e n t  o f  o r g a n i z a t i o n a l  o b j e c t i v e s .  
L e a d e r s h i p  s t y l e s  a r e  p a t t e r n s  o f  b e h a v i o r  f ro m  w h ic h  a  
m a n a g e r  may s e l e c t  t h e  one he  f e e l s  m o s t  a p p r o p r i a t e .
T h e r e  a r e  t h r e e  m a j o r  s t y l e s  o f  l e a d e r s h i p ,  a s  d e t e r m i n e d  
by  t h e  d e g r e e  o f  a u t h o r i t y  e x c e r t e d  by  t h e  m a n a g e r .  They 
a r e i  a u t h o r i t a r i a n ,  p a r t i c i p a t i v e ,  a n d  f r e e - r e i g n .
W ith  t h e  a u t h o r i t a r i a n  s t y l e ,  t h e  d e c i s i o n  m ak in g  
r e s i d e s  p r i m a r i l y  w i t h  t h e  m a n a g e r .  The m a n a g e r  makes 
t h e  d e c i s i o n  and  a n n o u n c e s  i t  t o  h i s  s u b o r d i n a t e s .  W ith  
t h e  p a r t i c i p a t i v e  s t y l e ,  t h e  m a n a g e r  e n c o u r a g e s  h i s  s u b ­
o r d i n a t e s  t o  p a r t i c i p a t e  i n  t h e  d e c i s i o n  m a k in g  p r o c e s s .  
The f r e e - r e i g n  l e a d e r  d e l e g a t e s  h i s  a u t h o r i t y  f o r  d e c i s i o n  
m a k in g  t o  h i s  s u b o r d i n a t e s .  T h i s  s t y l e  a l l o w s  t h e
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maximum d e g r e e  o f  s u b o r d i n a t e  p a r t i c i p a t i o n  w i t h i n  f o r m a l  
o r g a n i z a t i o n s .
R e s e a r c h  and  e x p e r i e n c e  h a v e  i n d i c a t e d  t h a t  e f f e c t  
t i v e n e s s  o f  l e a d e r s h i p  s t y l e s  i s  b a s e d  u p o n  t h r e e  i n t e r a c t -
Q
i n g  v a r i a b l e s .  They a re *  f o r c e s  i n  t h e  m a n a g e r ,  f o r c e s  
i n  t h e  s u b o r d i n a t e s ,  and  f o r c e s  i n  t h e  s i t u a t i o n .  T h u s ,  
f ro m  t h i s  c o n t i n g e n c y  v i e w p o i n t ,  t h e  s i t u a t i o n  w i l l  s t r u c ­
t u r e  t h e  t y p e  o f  l e a d e r s h i p  t h a t  i s  c a l l e d  f o r .
I n  t h i s  r e s e a r c h ,  i n  a d d i t i o n  t o  a u t h o r i t a r i a n ,  
p a r t i c i p a t i v e ,  a n d  f r e e - r e i g n  s t y l e s  o f  l e a d e r s h i p ;  t h e  
b u r e a u c r a t i c  s t y l e  was a l s o  i d e n t i f i e d .  The b u r e a u c r a t i c  
l e a d e r  i s  i d e n t i f i e d  h e r e  a s  t h e  m a n a g e r  who a t t e m p t s  t o  
i n f l u e n c e  t h e  b e h a v i o r  o f  h i s  s u b o r d i n a t e s  p r i m a r i l y  by  
t h e  r e s t r i c t  e n f o r c e m e n t  o f  o r g a n i z a t i o n a l  r u l e s ,  r e g u ­
l a t i o n s ,  and  p r o c e d u r e s .
D a t a  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  23 p e r t a i n  t o  l e a d e r s h i p  
s t y l e s  o f  m a n a g e r s  i n  U .S .  s u b s i d i a r y  o r g a n i z a t i o n s  a nd  
l o c a l  f i r m s .  Among t h e  t e n  U .S .  s u b s i d i a r i e s ,  t h e  dom i­
n a n t  l e a d e r s h i p  s t y l e  was p a r t i c i p a t i v e .  Among t h e  l o c a l  
c o m p a n i e s ,  t h e  a u t h o r i t a r i a n  and  b u r e a u c r a t i c  s t y l e s  w e re
O
S ee  R o b e r t  Tannenbaum a n d  W ar ren  H. S c h m i d t ,  "How 
t o  Choose  a  L e a d e r s h i p  P a t t e r n , " H a r v a r d  B u s i n e s s  R e v ie w . 
Volume 34 ,  Number 2 ( M a r c h - A p r i l , 1958)»  PP* 9 5 -1 0 1  f o r  
t h e  d i s c u s s i o n  c o n c e r n i n g  t h e  l e a d e r s h i p  p a t t e r n s  t h a t  
fo r m  a  c o n t i n u u m  a nd  t h e  f a c t o r s  w h ic h  d e t e r m i n e  t h e  
e f f e c t i v e n e s s  o f  l e a d e r s h i p  s t y l e s .
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TABLE 23 
M a n a g e r i a l  L e a d e r s h i p
Management  P h i l o s o p h y
O v e r a l l  
G ompar-  
i s o n  
U .S .  L o c a l  
n=10 n=10
Most  
S o p h i s ­
t i c a t e d  
U . S . L o c a l
S omewhat 
P r o g r e s ­
s i v e  
U .S .  Loc a l
Not 
P r o g r e s ­
s i v e  
U .S .  L o c a l
A u t h o r i -  3 
t a r i a n
P a r t i c i -  5 
p a t i v e
F r e e -
r e i g n
B u r e a u ­
c r a t i c
2 1
t h e  d o m in a n t  p a t t e r n s .
Among t h e  M S - ty pe  o r g a n i z a t i o n s ,  m a n a g e r s  i n  one 
U .S .  s u b s i d i a r y  t e n d e d  t o  u t i l i z e  t h e  p a r t i c i p a t i v e  
p a t t e r n .  Among t h e  S P - t y p e  c o m p a n i e s ,  t h e  d o m in a n t  s t y l e  
o f  l e a d e r s h i p  i n  f o u r  f i r m s  w ere  a u t h o r i t a r i a n ,  i n  s i x  
f i r m s  p a r t i c i p a t i v e ,  and  i n  t h r e e  f i r m s  b u r e a u c r a t i c .
I n  r e g a r d  t o  t h e  N P - ty p e  c o m p a n i e s ,  m a n a g e r s  i n  t h r e e  
f i r m s  w ere  p r i m a r i l y  a u t h o r i t a r i a n  a n d  i n  t h r e e  t h e y  man­
i f e s t e d  t h e  b u r e a u c r a t i c  s t y l e  o f  l e a d e r s h i p .  T h u s ,  t h e  
a b o v e  a n a l y s i s  s u g g e s t s  t h a t  f i r m ' s  m anagem ent  p h i l o s o p h y  
h a s  h a d  some i n f l u e n c e  on  t h e  s t y l e s  o f  l e a d e r s h i p  p r e ­
v a l e n t  i n  U .S .  s u b s i d i a r y  a n d  l o c a l  c o m p a n i e s .
C o n t r o l l i n g  F u n c t i o n
C o n t r o l l i n g  i s  t h e  p r o c e s s  by w h ic h  m an ag em en t  com­
p a r e s  t h e  a c t u a l  b e h a v i o r  a g a i n s t  some d e s i r e d  b e h a v i o r  
( s t a n d a r d )  e s t a b l i s h e d  i n  t h e  p l a n n i n g  p r o c e s s .  I n  t h e  
e v e n t  t h a t  t h e r e  e x i s t  some d e v i a t i o n  b e t w e e n  t h e  p l a n n e d  
b e h a v i o r  a n d  t h e  a c t u a l  b e h a v i o r ,  m anagem ent  n e e d s  t o  t a k e  
c o r r e c t i v e  a c t i o n s  i n  o r d e r  t o  c o r r e c t  t h e  s i t u a t i o n .
T h u s ,  t h e  b a s i c  s t e p s  o f  t h e  c o n t r o l  p r o c e s s  a r e i  e s t a b ­
l i s h i n g  d e s i r e d  b e h a v i o r ,  m e a s u r i n g  t h e  a c t u a l  b e h a v i o r ,  
c o m p a r i n g  t h e  a c t u a l  w i t h  t h e  d e s i r e d  b e h a v i o r ,  a n d  t a k i n g  
c o r r e c t i v e  a c t i o n  i n  c a s e  t h e r e  e x i s t  d e v i a t i o n  b e t w e e n
1^9
a c t u a l  and  d e s i r e d  b e h a v i o r .  R e g a r d l e s s  o f  t h e  t y p e  o f  
c o n t r o l — w h e t h e r  i t  i s  q u a l i t y  c o n t r o l ,  q u a n t i t y  c o n t r o l ,  
o r  b e h a v i o r a l  c o n t r o l — t h e  a b o v e  s t e p s  b a s i c a l l y  r e m a i n  
t h e  sam e .
I n  o r d e r  t o  i d e n t i f y  and  a n a l y z e  t h e  c o n t r o l  s y s ­
tem s o f  t h e  f i r m s  i n  t h e  s a m p l e ,  i n f o r m a t i o n  was e l i c i t e d  
f r o m  t h e  r e s p o n d e n t s  on t h e  s t a n d a r d  s e t t i n g  a n d  t h e  
b a s i s  on  w h ic h  t h e s e  s t a n d a r d s  w e re  e s t a b l i s h e d  i n  t h e i r  
o r g a n i z a t i o n s .  D a t a  g a t h e r e d  on  t h e  c o n t r o l  f u n c t i o n  were  
l i m i t e d  t o  p r o d u c t i o n ,  o f f i c e ,  a n d  s a l e s  d e p a r t m e n t s  o f  
t h e  f i r m s  u n d e r  t h e  s t u d y .
D a t a  p r e s e n t e d  i n  T a b l e  2k> p e r t a i n  t o  s t a n d a r d  
s e t t i n g  a n d  t h e  b a s i s  on  w h ic h  t h e s e  s t a n d a r d s  w e re  e s ­
t a b l i s h e d  i n  t h e  p r o d u c t i o n  d e p a r t m e n t s  o f  t h e  U .S .  s u b ­
s i d i a r i e s  and  l o c a l  f i r m s .  On t h e  b a s i s  o f  o v e r a l l  com­
p a r i s o n s ,  p r o d u c t i o n  s t a n d a r d s  w e re  s e t  p r i m a r i l y  by 
p r o d u c t i o n  m a n a g e r s  a nd  e x e c u t i v e  c o m m i t t e e s  i n  A m e r i c a n  
f i r m s .  I n  t h e  c a s e  o f  l o c a l  f i r m s ,  t h i s  t a s k  was p e r f o r m ­
ed  p r i m a r i l y  by  t o p  m a n a g e r s  a n d  p r o d u c t i o n  m a n a g e r s .
I n  r e g a r d  t o  t h e  b a s i s  on  w h ic h  p r o d u c t i o n  s t a n ­
d a r d s  w ere  e s t a b l i s h e d ,  t h e  m a j o r i t y  o f  A m e r i c a n  f i r m s  
r e p o r t e d  t h a t  t h e y  e m p lo y e d  s t a t i s t i c a l  a n a l y s i s  o r  p a s t  
p e r f o r m a n c e  r e c o r d s .  H a l f  o f  t h e  l o c a l  f i r m s  s t a t e d  t h a t
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TABLE 24
E s t a b l i s h in g  S ta n d a rd s i n  P r o d u c t io n  D epartm ent
U .S .  I r a n i a n
S u b s i d i a r i e s  F i r m s
S t a n d a r d s  a r e  s e t  b y a
Top m a n a g e r  1 6
P r o d u c t i o n  m a n a g e r  5 3
C o n t r o l l e r  -  1
S p e c i a l  c o m m i t t e e  4
S t a n d a r d s  a r e  s e t  
b a s e d  o n t
P a s t  p e r f o r m a n c e  4 5
P e r f o r m a n c e  i n  c o m p a r a -  2 1
b l e  f i r m s
S t a t i s t i c a l  A n a l y s i s  3 1
Ad hoc  1 3
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t h e y  s e t  t h e i r  p r o d u c t i o n  s t a n d a r d s  on  t h e  b a s i s  o f  p a s t  
p e r f o r m a n c e  d a t a ,  w h i l e  t h r e e  f i r m s  c o u l d  be c h a r a c t e r i z e d  
a s  s e t t i n g  t h e i r  s t a n d a r d s  on  a n  ad  hoc b a s i s .
W ith  r e g a r d  t o  s t a n d a r d  s e t t i n g  i n  t h e  s a l e s  d e ­
p a r t m e n t ,  c l o s e  s i m i l a r i t i e s  a p p e a r e d  i n  t h e  p r a c t i c e  o f  
U .S .  s u b s i d i a r i e s  a nd  l o c a l  f i r m s .  The d a t a  p r e s e n t e d  i n  
T a b l e  25 do n o t  i n d i c a t e  a n y  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e s  b e ­
t w e e n  t h e  A m e r ic a n  and  l o c a l  f i r m s .
At t h e  o v e r a l l  l e v e l ,  t h e r e  were  some d i f f e r e n c e s  
b e t w e e n  U .S .  s u b s i d i a r i e s  a n d  t h e  I r a n i a n  c o m p a n ie s  w i t h  
r e s p e c t  t o  s t a n d a r d  s e t t i n g  an d  t h e  b a s i s  on  w h ic h  t h e  
s t a n d a r d s  w e re  e s t a b l i s h e d  i n  o f f i c e  w o rk .  D a t a  p r e s e n t e d  
i n  T a b l e  26 r e v e a l e d  t h a t  i n  t h e  m a j o r i t y  o f  I r a n i a n  own­
e d  e n t e r p r i s e s ,  o f f i c e  s t a n d a r d s  were  s e t  by  a  member o f  
t o p  m anagem en t .  I n  t h e  c a s e  o f  A m e r i c a n  f i r m s ,  f o u r  o f  
them  i n d i c a t e d  t h a t  i t  was t h e  p e r s o n n e l  m a n a g e r ' s  r e ­
s p o n s i b i l i t y  t o  s e t  t h e s e  s t a n d a r d s .
Of t h e  t e n  U .S .  s u b s i d i a r i e s ,  f i v e  h ad  i n s t i t u t e d  
o f f i c e  work s t a n d a r d  b a s e d  on  p a s t  p e r f o r m a n c e  r e c o r d s .
I n  t h e  m a j o r i t y  o f  I r a n i a n - o w n e d  e n t e r p r i s e s ,  o f f i c e  work  
s t a n d a r d s  had  n o t  b e e n  i n s t i t u t e d  on  a  f o r m a l i z e d  b a s i s .
I n  t h r e e  c o m p a n i e s ,  p a s t  p e r f o r m a n c e  was t h e  b a s i s  f o r  
s e t t i n g  o f f i c e  s t a n d a r d s .
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TABLE 25
E s t a b l i s h i n g  S ta n d a rd s i n  S a le s  D epartm ent
U .S .  I r a n i a n
S u b s i d i a r i e s  F i rm s
S t a n d a r d s  s e t  b y t
Top m a n a g e r  3 5
S a l e s  m a n a g e r  5 ^
C o n t r o l l e r  -  1
S p e c i a l  c o m m i t t e e  2
S t a n d a r d s  a r e  s e t  
b a s e d  o n :
P a s t  p e r f o r m a n c e  2 2
P e r f o r m a n c e  i n  c o m p a r a b l e  2 3
f i r m s
S t a t i s t i c a l  f o r c a s t  3 1
Ad hoc  3 **
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TABLE 26
E s t a b l i s h i n g  S ta n d a r d s  i n  O f f ic e
U .S . L o c a l
S u b s i d i a r i e s F i rm s
S t a n d a r d s  s e t  b y ;
Top m a n a g e r 2 5
D e p a r t m e n t  m a n a g e r 3 3
Pe r s  o n n e 1 manage r k 1
S p e c i a l  c o m m i t t e e
S t a n d a r d s  a r e  s e t  
b a s e d  on:
1 1
P a s t  p e r f o r m a n c e 5 3
P e r f o r m a n c e  i n  c o m p a r a ­
b l e  f i r m s
1 1
S t a t i s t i c a l  a n a l y s i s 1 -
Ad hoc 3 6
CHAPTER V II
CONCLUSIONS AND RECOMMENDATIONS
T h i s  c h a p t e r  i s  d i v i d e d  i n t o  f o u r  p a r t s .  The 
f i r s t  p a r t  d e a l s  w i t h  a n  e x p l o r a t o r y  t e s t s  o f  t h e  h y p o t h e s e s .  
The s e c o n d  p a r t  d e a l s  w i t h  t h e  m a j o r  c o n c l u s i o n s  a r r i v e d  
a t  a s  t h e  r e s u l t  o f  p r i n c i p a l  s i m i l a r i t i e s  a n d  d i f f e r e n c e s  
t h a t  a p p e a r e d  i n  C h a p t e r s  V and  V I .  The t h i r d  p a r t  d e a l s
w i t h  t h e  i m p l i c a t i o n s  o f  t h i s  s t u d y  on  t h e  q u e s t i o n  o f
t r a n s f e r a b i l i t y  a n d  a p p l i c a t i o n  o f  m anagem en t  k n o w le d g e  
t o  d e v e l o p i n g  c o u n t r i e s .  The l a s t  p a r t  i s  d e v o t e d  t o  a  
d i s c u s s i o n  o f  some a r e a s  f o r  f u r t h e r  r e s e a r c h  a n d  i n v e s t i ­
g a t i o n .
E x p l o r a t o r y  T e s t  o f  t h e  H y p o t h e s e s
The p r i m a r y  p u r p o s e  o f  t h i s  r e s e a r c h  was t o  t e s t
t h e  h y p o t h e s e s  c o n c e r n i n g  t h e  e f f e c t s  o f  e n v i r o n m e n t a l  
a n d  c u l t u r a l  f a c t o r s  on t r a n s f e r a b i l i t y  o f  m an ag em en t  
k n o w le d g e  f ro m  one e n v i r o n m e n t  t o  a n o t h e r .  To a c h i e v e  
t h i s  p u r p o s e ,  f i v e  c o n c e p t s - - m a n a g e m e n t  p h i l o s o p h y ,  man­
a g e m e n t  p r o c e s s ,  m anagem en t  e f f e c t i v e n e s s ,  e n v i r o n m e n t a l  
f a c t o r s ,  and  f i r m  e f f i c i e n c y — w e re  e m p lo y e d  a s  v a r i a b l e s .
I n  o r d e r  t o  i n v e s t i g a t e  t h e  r e l a t i o n s h i p s  among t h e s e
15^
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c o n c e p t s ,  a  two way c o m p a r i s o n  among a  g r o u p  o f  U .S .  s u b ­
s i d i a r i e s  o p e r a t i n g  i n  I r a n ,  and  a  g r o u p  o f  c o m p a r a b l e  
l o c a l  f i r m s  i n  I r a n  were  made t h r o u g h  t h e  g a t h e r i n g  o f  
e m p i r i c a l  d a t a .
H y p o t h e s i s  I  d e a l s  w i t h  p o s s i b l e  o v e r a l l  r e l a t i o n ­
s h i p s  b e tw e e n  m anagem ent  p h i l o s o p h i e s  o f  U .S .  s u b s i d i a r y  
f i r m s  and  I r a n i a n  f i r m s .  A n a l y s i s  o f  v a r i a n c e s  was u s e d  
t o  t e s t  t h i s  h y p o t h e s i s .  D e t a i l s  on  t h e s e  c o m p u t a t i o n s  
a r e  g i v e n  i n  p a r t  VI o f  t h e  A p p e n d ix .  The a n a l y s i s  o f  
d a t a  s u p p o r t  H y p o t h e s i s  I  w h ic h  s t a t e s  t h a t  m anagem ent  
p h i l o s o p h y  o f  A m e r ic a n  f i r m s  o p e r a t i n g  i n  I r a n  t e n d s  t o  
be d i f f e r e n t  f ro m  t h e  m anagem ent  p h i l o s o p h y  o f  c o m p a r a b l e  
I r a n i a n  f i r m s  o p e r a t i n g  i n  I r a n .
The mean v a l u e  o f  m anagem ent  p h i l o s o p h y  o f  A m er i ­
c a n  f i r m s  was 5 9 *3 0 , w h i l e  t h e  mean v a l u e  o f  m anagem ent  
p h i l o s o p h y  o f  I r a n i a n  f i r m s  was ^5*75* As a  g r o u p ,  b o t h  
s e t s  o f  f i r m s  t e n d  t o  be som ewhat  p r o g r e s s i v e  (SP)  i n  
t h e i r  o v e r a l l  a t t i t u d e s  t o w a r d  e m p l o y e e s ,  c o n s u m e r s ,  
s u p p l i e r s ,  d i s t r i b u t e r s ,  g o v e r n m e n t ,  and  co m m u n i ty .
M o r e o v e r ,  a s  a  g r o u p ,  A m e r i c a n  f i r m s  t e n d  t o  be more 
s o p h i s t i c a t e d  i n  t h e i r  p h i l o s o p h y  t o w a r d  t h e  s i x  m e n t i o n ­
e d  a g e n t s  t h a n  t h e i r  I r a n i a n  c o u n t e r p a r t s .
H y p o t h e s i s  I I  d e a l s  w i t h  p o s s i b l e  o v e r a l l  r e l a ­
t i o n s h i p s  b e t w e e n  m anagem ent  p h i l o s o p h y  v a r i a b l e  and
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m anagem ent  e f f e c t i v e n e s s  v a r i a b l e .  P e a r s o n ' s  c o r r e l a t i o n  
a n a l y s i s  was u s e d  t o  t e s t  t h i s  h y p o t h e s i s .  D e t a i l s  on 
t h e  c o m p u t a t i o n s  a r e  g i v e n  i n  p a r t  VI o f  t h e  A p p e n d ix ,
B ased  on t h e  a n a l y s i s  o f  d a t a ,  H y p o t h e s i s  I I  i s  a c c e p t e d .  
T h i s  H y p o t h e s i s  s t a t e s  t h a t  f i r m s  o p e r a t i n g  i n  t h e  same 
e n v i r o n m e n t  w i t h  d i f f e r e n t  m anagem ent  p h i l o s o p h i e s  t e n d  
t o  h a v e  d i f f e r e n t  l e v e l s  o f  managem ent  e f f e c t i v e n e s s .
The mean v a l u e  o f  m anagem ent  e f f e c t i v e n e s s  o f  
A m e r i c a n  f i r m s  was 4 9 .3 ° »  w h i l e  t h e  mean v a l u e  o f  m anage­
m en t  e f f e c t i v e n e s s  o f  I r a n i a n  f i r m s  was 4 4 . 8 0 .  T h u s ,  a s  
a  g r o u p ,  b o t h  s e t s  o f  f i r m s  c o u l d  be c h a r a c t e r i z e d  as  
som ew hat  e f f e c t i v e  ( S E ) .  M o r e o v e r ,  a s  a  g r o u p ,  A m e r ic a n  
f i r m s  t e n d  t o  be more e f f e c t i v e  t h a n  t h e i r  I r a n i a n  c o u n t e r ­
p a r t s  .
I n  C h a p t e r  VI,  t h e  a n a l y s i s  o f  d a t a  i n d i c a t e d  
t h a t  d i f f e r e n c e s  i n  t h e  m anagem ent  p h i l o s o p h i e s  o f  I r a n ­
i a n  f i r m s  and  A m e r ic a n  s u b s i d i a r i e s  t e n d  t o  a f f e c t  t h e  
way t h e  m a n a g e r s  o f  t h e s e  f i r m s  p e r f o r m  t h e i r  f u n c t i o n s  
o f  p l a n n i n g ,  o r g a n i z i n g ,  s t a f f i n g ,  d i r e c t i n g ,  a n d  c o n ­
t r o l l i n g .  B ased  on  t h e  f i n d i n g s  o f  t h a t  c h a p t e r ,  Hypo­
t h e s i s  I I I  w h ic h  s t a t e s  t h a t  f i r m s  o p e r a t i n g  i n  t h e  same 
e n v i r o n m e n t  w i t h  d i f f e r e n t  m anagem ent  p h i l o s o p h i e s  t e n d  
t o  u s e  d i f f e r e n t  m anagem ent  p r a c t i c e s  i s  a c c e p t e d .
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D a t a  g a t h e r e d  i n  t h i s  r e s e a r c h  s u p p o r t  H y p o t h e s i s  
IV w h ic h  s t a t e s  t h a t  t h e  g r e a t e r  t h e  d i r e c t  e f f e c t  o f  
m anagem ent  p r a c t i c e  u p o n  t h e  e m p l o y e e s '  v a l u e  s y s t e m s ,  
b e l i e f s ,  a n d  a t t i t u d e s ,  t h e  l e s s  i s  i t s  a p p l i c a b i l i t y  t o  
a n o t h e r  e n v i r o n m e n t .  The c o m p a r a t i v e  a n a l y s i s  o f  m anage­
m e n t  p r a c t i c e s  o f  t h e  A m e r ic a n  f i r m s  and  t h e  I r a n i a n  f i r m s  
i n  C h a p t e r  VI i n d i c a t e d  t h a t  managem ent  p r a c t i c e s  t h a t  c a n  
be  c a r r i e d  o u t  w i t h o u t  r e f e r e n c e  t o  e m p l o y e e s '  v a l u e  s y s ­
t e m s ,  b e l i e f s ,  and  a t t i t u d e s  a r e  more a p p l i c a b l e  t h a n  
p r a c t i c e s  r e q u i r i n g  c o n s i d e r a t i o n  f o r  t h e s e  v a r i a b l e s .
No d e c i s i o n  was made on  H y p o t h e s i s  V a s  a  r e s u l t  o f  
a  l a c k  o f  a v a i l a b l e  d a t a .  H y p o t h e s i s  V s t a t e s  t h a t  f i r m s  
o p e r a t i n g  i n  t h e  same e n v i r o n m e n t  w i t h  d i f f e r e n t  m an ag e ­
m e n t  p h i l o s o p h i e s  t e n d  t o  h a v e  d i f f e r e n t  l e v e l s  o f  e f f i ­
c i e n c y .  F i rm  e f f i c i e n c y  was d e f i n e d  a s  t h e  o v e r a l l  e f f i ­
c i e n c y  o f  a n  e n t e r p r i s e  e x p r e s s e d  i n  t e r m s  o f  o u t p u t s  o v e r  
i n p u t s .  The i n d i c a t o r s  u s e d  t o  m e a s u r e  f i r m  e f f i c i e n c y  
w e re  n e t  p r o f i t ,  g r o w t h  i n  p r o f i t ,  m a r k e t  s h a r e  i n  t h e  
m a i n  p r o d u c t  l i n e ,  g r o w t h  i n  m a r k e t  s h a r e ,  m a r k e t  p r i c e  o f  
c o m p a n y ' s  s t o c k ,  a n d  g r o w t h  i n  s a l e s .  U n f o r t u n a t e l y ,  t h e  
m a j o r i t y  o f  t h e  f i r m s  i n  t h e  s a m p le  e i t h e r  d i d  n o t  h a v e  
t h e s e  f i g u r e s  d o c u m e n te d  o r  w ere  u n w i l l i n g  t o  d i s c l o s e  
t h i s  i n f o r m a t i o n .
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C o n c l u s i o n s
The c o m p a r a t i v e  a n a l y s i s  o f  m anagem ent  p h i l o s o ­
p h i e s ,  m anagem ent  p r a c t i c e s ,  an d  m anagem ent  e f f e c t i v e n e s s  
o f  U .S .  s u b s i d i a r i e s  and  I r a n i a n  f i r m s  i n d i c a t e d  some 
s i g n i f i c a n t  s i m i l a r i t i e s  a s  w e l l  a s  d i f f e r e n c e s .  The 
m a j o r  c o n c l u s i o n s  o f  t h i s  r e s e a r c h ,  a r r i v e d  a t  a s  t h e  r e ­
s u l t  o f  t h e  a n a l y s i s  o f  t h e  p r i n c i p a l  s i m i l a r i t i e s  and  
d i f f e r e n c e s  t h a t  a p p e a r e d  i n  C h a p t e r s  V a n d  V I ,  a r e  p r e ­
s e n t e d  b e lo w .
T h i s  s e c t i o n  i s  d i v i d e d  i n t o  f o u r  p a r t s .  The 
f i r s t  p a r t  d e a l s  w i t h  t h o s e  c o n c l u s i o n s  w h ic h  a r e  a s s o ­
c i a t e d  w i t h  t h e  I r a n i a n  e n v i r o n m e n t .  The s e c o n d  p a r t  
c o n t a i n s  c o n c l u s i o n s  w h ic h  a r e  r e l a t e d  t o  m anagem ent  
p h i l o s o p h y .  The t h i r d  p a r t  i s  d e v o t e d  t o  c o n c l u s i o n s  
a s s o c i a t e d  w i t h  m anagem ent  e f f e c t i v e n e s s .  F i n a l l y ,  t h e  
l a s t  p a r t  d e a l s  w i t h  c o n c l u s i o n s  w h ic h  a r e  a s s o c i a t e d  
w i t h  t h e  m anagem ent  p r o c e s s .
E n v i r o n m e n t  o f  I r a n
S i n c e  t h e  e x t e r n a l  e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s  i n f l u e n c ­
e s  m anagem ent  p r o c e s s ,  m anagem ent  e f f e c t i v e n e s s ,  a n d  f i r m  
e f f i c i e n c y ,  i t  i s  v e r y  s i g n i f i c a n t  t o  i d e n t i f y  t h e  k e y  
e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s  a nd  t h e  n a t u r e  o f  t h e i r  i m p a c t .  I n
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t h i s  r e s e a r c h ,  t h e  d o m in a n t  e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s  o f  I r a n  
w h ic h  b e a r  on t h e  o p e r a t i o n s  o f  e n t e r p r i s e s  were  i d e n t i ­
f i e d  as  s o c i o - c u l t u r a l , p o l i t i c a l - l e g a l ,  e d u c a t i o n a l ,  and  
e c o n o m i c .
I n  r e g a r d  t o  t h e  s o c i o - c u l t u r a l  e n v i r o n m e n t  o f  
I r a n ,  v a l u e s  h e l d  i n  d i f f e r e n t  s e g m e n t s  o f  t h e  I r a n i a n  
s o c i a l  s t r u c t u r e  w ere  f o u n d  t o  have  a  s t r o n g  i n f l u e n c e  
on  m anagem ent  p r a c t i c e s .  They t e n d e d  t o  become t h e  b a s i s  
o f  c o n d u c t  i n  a d m i n i s t r a t i v e  a f f a i r s  o f  a n  e n t e r p r i s e ,  a n d  
t h e  c r i t e r i a  f o r  p o l i c y  f o r m a t i o n .  To t h e  e x t e n t  t h a t  
some o f  t h o s e  v a l u e s  fo u n d  i n  t h e  P e r s i a n  c u l t u r e  t e n d  
t o  be c o n g e n i a l  o r  h o s t i l e  t o  e f f e c t i v e  m a n a g e r i a l  p e r ­
f o r m a n c e ,  t h e y  r e p r e s e n t  t h e  m o s t  d i f f i c u l t  and  t h e  l o n g ­
e s t  l a s t i n g  c o n s t r a i n t  t o  o v e rc o m e .  However ,  s i n c e  I r a n  
i s  g o i n g  t h r o u g h  a  r a p i d  p r o c e s s  o f  i n d u s t r i a l i z a t i o n ,  
t h e r e  i s  l i t t l e  d o u b t  t h a t  g i v e n  t e c h n o l o g i e s  a n d  s o c i a l  
c o n d i t i o n s  w ould  a f f e c t  some o f  t h o s e  v a l u e s  i n  n e a r  
f u t u r e .
I n  r e g a r d  t o  t h e  p o l i t i c a l - l e g a l  e n v i r o n m e n t  o f  
I r a n ,  b u s i n e s s  l a w s  t e n d  t o  e n c o u r a g e  b u s i n e s s  i n v e s t m e n t  
and  e x p a n s i o n  i n  o r d e r  t o  b r o a d e n  t h e  i n d u s t r i a l  and  
a g r i c u l t u r a l  b a s e s  o f  t h e  c o u n t r y ' s  economy. How ever ,  
t h e  f i r m s  a r e  h a m p e re d  by  t h e  f a c t  t h a t  m o s t  b u s i n e s s  
l a w s  hav e  n o t  b e e n  f o r m a l l y  w r i t t e n  and  c o d i f i e d .  C o n s e -
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q u e n t l y ,  t h e r e  e x i s t  a  c o n s i d e r a b l e  u n c e r t a i n t y  f o r  f i r m s  
w h ic h  n e e d  t o  make l o n g  r a n g e  p l a n n i n g  a n d  i n v e s t m e n t .
I n  r e g a r d  t o  t h e  e d u c a t i o n a l  e n v i r o n m e n t  o f  I r a n ,  
t h e y  a f f e c t — e i t h e r  d i r e c t l y  o r  i n d i r e c t l y — e v e r y  a s p e c t  
o f  m anagem ent  p r a c t i c e s .  The m o s t  s e v e r e  c o n s t r a i n t  
a p p e a r s  t o  be t h e  r e l a t i v e l y  h i g h  l e v e l  o f  i l l i t e r a c y  
among t h e  p o p u l a t i o n .  A n o t h e r  f a c t o r  i s  t h e  I r a n i a n  e d u ­
c a t i o n a l  p h i l o s o p h y  w i t h  i t s  e m p h a s i s  on  p u r e l y  t h e o r e t i ­
c a l  f i e l d s  ( i . e . ,  p h i l o s o p h y ,  h u m a n i t i e s ,  l i t e r a t u r e ,  and 
f i n e  a r t s )  and  n o t  e n o u g h  on  a p p l i e d  f i e l d s  ( i . e . ,  e n ­
g i n e e r i n g ,  p h y s i c a l  s c i e n c e s ,  a n d  a d m i n i s t r a t i v e  s c i e n c e s ) .
How ever ,  i n  o r d e r  f o r  a  d e v e l o p i n g  c o u n t r y ,  s u c h  
a s  I r a n ,  t o  i n d u s t r i a l i z e  a t  a  m o d e r a t e  p a c e ,  t h e r e  i s  a  
n e e d  f o r  a  c a r e f u l  a p p r a i s a l  o f  h e r  e d u c a t i o n a l  s y s t e m .
The p r i o r i t y  m u s t  be g i v e n  t o  e d u c a t i n g  a n d  t r a i n i n g  
s c i e n t i s t s ,  e n g i n e e r s ,  t e c h n i c i a n s ,  and  a d m i n i s t r a t o r s .
To a c h i e v e  t h i s ,  t h e  q u a l i t y  o f  h i g h  s c h o o l  e d u c a t i o n  
s h o u l d  be g e a r e d  t o w a r d  p r e p a r i n g  q u a l i f i e d  s t u d e n t s  f o r  
i n s t i t u t i o n s  o f  h i g h e r  l e a r n i n g ?  and t h e s e  i n s t i t u t i o n s  
s h o u l d  p r o v i d e  t r a i n i n g  i n  s c i e n t i f i c ,  e n g i n e e r i n g ,  and  
a d m i n i s t r a t i v e  f i e l d s  w i t h  r e a s o n a b l e  q u a l i t y .
E c o n o m i c a l l y ,  I r a n  i s  a t  a  s t a g e  o f  t r a n s i t i o n ,  
s h e  s t a n d s  on  t h e  t h r e s h h o l d  o f  m ov in g  f ro m  a  p r e d o m i n -
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a t e l y  t r a d i t i o n a l  s o c i e t y  t o  t h e  " t a k e - o f f "  s t a g e . *
I r a n ' s  eco n o m ic  s t r a t e g y  c o u l d  be c h a r a c t e r i z e d  a s  " p o s i ­
t i v e  n a t i o n a l i s m , "  o c c u p y i n g  a  m i d d l e  p o s i t i o n  b e t w e e n  
f r e e  e n t e r p r i s e  and  p u b l i c  o w n e r s h i p  o f  r e s o u r c e s .  T h a t  
i s ,  i t  h a s  a  p r a g m a t i c  a p p r o a c h  f o r  c o m b i n i n g  a n d  s y n ­
t h e s i z i n g  t h e  a c t i v i t i e s  o f  t h e  p r i v a t e  s e c t o r  a n d  t h e  
p u b l i c  s e c t o r  f o r  d e v e l o p m e n t a l  p u r p o s e s .
I r a n  i s  b l e s s e d  w i t h  c e r t a i n  n a t u r a l  r e s o u r c e s ,  
p a r t i c u l a r l y  o i l ,  t o  a s s i s t  f i n a n c e  h e r  a m b i t i o u s  econom­
i c  d e v e l o p m e n t .  I n  t e r m s  o f  a v a i l a b i l i t y  o f  f a c t o r s  o f  
p r o d u c t i o n  ( i n f o r m a t i o n ,  m a t e r i a l s ,  a n d  e n e r g y ) ,  I r a n  
i s  f a v o r a b l y  endowed w i t h  l a r g e  and  v a r i e d  r e s o u r c e s  o f  
m a t e r i a l s  and  e n e r g y .  The c r i t i c a l  s h o r t a g e  seem s t o  be 
i n  t h e  a v a i l a b i l i t y  o f  i n f o r m a t i o n .  I n f o r m a t i o n  h e r e  
c o n n o t e s  t h e  a v a i l a b i l i t y — i n  t e r m s  o f  b o t h  q u a n t i t y  
and  q u a l i t y — o f  t e c h n i c a l ,  s c i e n t i f i c ,  a n d  a d m i n i s t r a ­
t i v e  e x p e r t i s e  o f  a  c o u n t r y .  F o r  e x a m p le ,  t h e r e  p r e s e n t l y
■'■This a n a l y s i s  i s  b a s e d  on  R o s t o w n i a n  T h e o r y  o f  
econ o m ic  d e v e l o p m e n t  and  g r o w t h .  H is  m odel  p r e s e n t s  a n  
e v o l u t i o n a r y  p i c t u r e  o f  e co n o m ic  d e v e l o p m e n t  o f  a l l  s o ­
c i e t i e s  i n  t e r m s  o f  f i v e  c a t e g o r i e s !  t h e  t r a d i t i o n a l  s o ­
c i e t y ;  t h e  p r e c o n d i t i o n s  f o r  t a k e - o f f ;  t h e  t a k e - o f f ;  t h e  
d r i v e  t o  m a t u r i t y ;  a n d  t h e  age  o f  h i g h  mass c o n s u m p t i o n .
F o r  f u r t h e r  e l a b o r a t i o n  s e e  W.W. R os to w ,  The S t a g e s  o f  
Econom ic  G row th  ( C a m b r id g e :  C am br id ge  U n i v e r s i t y  P r e s s ,
I 9 6 0 ) ,  pp. V-12.
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e x i s t s  a  s h o r t a g e  o f  s k i l l e d  a n d  s e m i - s k i l l e d  w ork ­
e r s ,  a s  w e l l  a s  e n g i n e e r s ,  t e c h n i c i a n s ,  m e d i c a l  s t a f f  
p e r s o n n e l ,  e d u c a t i o n a l  s t a f f  p e r s o n n e l ,  and  a d m i n i s t r a ­
t o r s  .
The m o s t  d i f f i c u l t  p r o b l e m  seems t o  be t h e  s h o r t ­
a g e s  o f  q u a l i f i e d  a n d  c o m p e t e n t  m a n a g e r s  a t  t o p ,  m i d d l e ,  
a n d  o p e r a t i n g  l e v e l s .  T h i s  i s  due  p a r t l y  t o  t h e  o v e r a l l  
e d u c a t i o n a l  p h i l o s o p h y  i n  I r a n ,  and  p a r t l y  t o  t h e  ow ner­
s h i p  p a t t e r n  o f  I r a n i a n  i n d u s t r y  w i t h  i t s  i n h e r e n t  weak­
n e s s  i n  d e v e l o p i n g  c o m p e t e n t  m a n a g e r s  a n d  a d m i n i s t r a t o r s .  
As i n d i c a t e d  i n  t h e  A n nu a l  R e p o r t  o f  IMDBI f o r  t h e  l a s t  
y e a r  o f  t h e  F o u r t h  P l a n i
A d e q u a te  f i n a n c i a l  a n d  c r e d i t  r e s o u r c e s  w i l l  
be a v a i l a b l e  t o  c a r r y  o u t  t h e  P l a n  ( t h e  
F i f t h )  b u t  t h e  m o s t  s e r i o u s  s h o r t a g e  w i l l  be 
a d e q u a t e  i n  m a n a g e r i a l  r e s o u r c e s  w h ic h  a r e  
r e q u i s i t e  f o r  e f f e c t i v e  u s e  o f  men a nd  ma­
t e r i a l s .  E x p e r i e n c e  h a s  showed t h a t  compe­
t e n t ,  s e n s i b l e ,  and  t h r i f t y  m anagem en t ,  i n  
a l l  p h a s e s  o f  p r o j e c t  i m p l e m e n t a t i o n  . . . 
makes b i l l i o n s  o f  r i a l s  d i f f e r e n c e  i n  c o s t s  
an d  i t  c o n s t i t u t e s ,  a l l  t o o  o f t e n ,  t h e  d i f ­
f e r e n c e  b e tw e e n  s u c c e s s  and  f a i l u r e ,  o r  p r o s ­
p e r i t y  and  b a n k r u p c y  . . . I r a n ' s  i n d u s t r y  
e n j o y s  a l l  s o r t s  o f  a d v a n t a g e s  a n d  f a v o r a b l e  
c i r c u m s t a n c e s .  But  i f  o v e r  t h e  n e x t  t e n  y e a r s  
i t  d o e s  n o t  make d r a s t i c  e f f o r t s  t o  im p ro v e  
t h e  e f f i c i e n c y  o f  man, m a c h in e s  and  money, i t  
w i l l  n o t  be a b l e  t o  m a i n t a i n  i t s  due p l a c e  i n  
t h e  f o r e f r o n t  o f  t h e  economy and  i t  w i l l  n o t  
be a b l e  t o  d e a l  w i t h  t h e  e v e r - i n c r e a s i n g  f a c ­
t o r  c o s t s  and  w i t h  t h e  t h r e a t  o f  i n t e r n a l  and
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e x t e r n a l  c o m p e t i t i o n s  w h ic h  a r e  bound  t o  
d e v e l o p .2
Management P h i l o s o p h y
The c o m p a r i s o n  i n  l e v e l s  o f  s o p h i s t i c a t i o n  i n  
managem ent  p h i l o s o p h y  o f  t h e  U .S .  s u b s i d i a r y  c o m p a n ie s  
and  I r a n i a n  c o m p a n ie s  i n d i c a t e d  t h a t ,  a s  a  w h o l e ,  A m er i ­
c a n  f i r m s  were  more s o p h i s t i c a t e d  i n  t e r m s  o f  t h e i r  a t t i ­
t u d e s  to w a rd  e m p l o y e e s ,  c o n s u m e r s ,  s u p p l i e r s ,  d i s t r i b u t e r s ,  
g o v e r n m e n t ,  and  com m uni ty  t h a n  t h e  I r a n i a n  f i r m s .  As a  
g r o u p ,  A m e r i c a n  f i r m s  t e n d e d  t o  be more c o n s u m e r  o r i e n t e d  
and  had  a  g r e a t e r  c o n c e r n  f o r  t h e i r  e m p l o y e e s '  d e v e l o p ­
m e n t ,  e d u c a t i o n ,  a nd  t r a i n i n g  t h a n  t h e i r  I r a n i a n  c o u n t e r ­
p a r t s .  I n  r e g a r d  t o  p h i l o s o p h y  to w a r d  s u p p l i e r s ,  I r a n ­
i a n  f i r m s  e x h i b i t e d  a  h i g h e r  l e v e l  o f  c o n c e r n  t h a n  A m eri ­
c a n  c o m p a n i e s .
B oth  g r o u p s  o f  f i r m s  s c o r e d  t h e  same mean i n  r e ­
g a r d  t o  t h e i r  p h i l o s o p h i e s  t o w a r d  t h e  g o v e r n m e n t .  However ,  
i t  s h o u l d  be p o i n t e d  o u t  t h a t  s u b s i d i a r y  f i r m s  a n d  l o c a l  f i r m s  
were  u n d e r  d i f f e r e n t  s e t  o f  c o n t r o l s  f rom  t h e  g o v e r n m e n t .
T h a t  i s ,  g o v e rn m e n t  r e g u l a t i o n s  r e l a t i n g  t o  f o r e i g n
2
A nnua l  R e p o r t ,  I n d u s t r i a l  and  M in in g  D e v e lo p m e n t  
Bank o f  I r a n ,  1 9 7 3 • P* 5 0 .
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e n t e r p r i s e  o p e r a t i o n s  were  d i f f e r e n t  f ro m  t h o s e  a f f e c t i n g  
l o c a l  f i r m s .
I n  r e g a r d  t o  p h i l o s o p h y  t o w a r d  t h e  co m m u n i ty ,  t h e r e  
were  no a p p r e c i a b l e  d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  A m e r ic a n  s u b s i d ­
i a r i e s  and l o c a l  f i r m s .  One r e a s o n  f o r  t h e  r e l a t i v e l y  
h i g h  l e v e l  o f  c o n c e r n  o f  A m e r ic a n  f i r m s  to w a r d  t h e  com­
m u n i t y  may be t h a t  t h e s e  f i r m s  were  v e r y  s e n s i t i v e  t o w a r d  
p u b l i c  o p i n i o n s  and  i t  was i m p e r a t i v e  on  t h e i r  p a r t  t o  
become a c t i v e  i n  com m uni ty  a f f a i r s .
The I r a n i a n  f i r m s  t e n d e d  t o  h a v e  a  h i g h e r  l e v e l  
o f  c o n c e r n  f o r  t h e i r  d i s t r i b u t e r s .  The r e a s o n  g i v e n  was 
t h a t  sm o o th  r e l a t i o n s h i p s  w i t h  t h e i r  d i s t r i b u t e r s  w ere  
a b s o l u t e l y  n e c e s s a r y  f o r  t h e s e  f i r m s  i f  t h e y  w ere  g o i n g  
t o  s u r v i v e  i n  b u s i n e s s .
Management E f f e c t i v e n e s s
The c o m p a r i s o n  i n  l e v e l s  o f  e f f e c t i v e n e s s  o f  t h e  
U .S .  s u b s i d i a r y  c o m p a n ie s  a n d  I r a n i a n  c o m p a n ie s  i n d i c a t e d  
t h a t ,  a s  a  w h o le ,  A m e r ic a n  f i r m s  w ere  more e f f e c t i v e  i n  
t e r m s  o f  d e v e l o p i n g  an d  m a i n t a i n i n g  a n  e f f e c t i v e  o r g a n i ­
z a t i o n  t h a n  t h e  I r a n i a n  f i r m s .  I n  r e g a r d  t o  t h e  r e l a t i o n ­
s h i p s  b e tw e e n  m anagem ent  p h i l o s o p h y  and  m anagem ent  e f f e c ­
t i v e n e s s ,  t h e  a n a l y s i s  o f  d a t a  i n d i c a t e d  t h a t  t h e r e  
e x i s t  a  p o s i t i v e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  l e v e l s  o f  s o p h i s t i ­
c a t i o n  i n  managem ent  p h i l o s o p h y  and  l e v e l s  o f  e f f e c t i v e n e s s .
As a  g r o u p ,  A m e r ic a n  f i r m s  h ad  a  l o w e r  r a t e  o f
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t u r n o v e r  t h a n  t h e  l o c a l  f i r m s .  I t  was c l e a r  f ro m  t h e  d a t a  
t h a t  a l t h o u g h  a  f i r m ' s  m anagem ent  p h i l o s o p h y  had  some i n f l u ­
e n c e  on em p loy ee  t u r n o v e r ,  wage r a t e s  a nd  w o r k i n g  c o n ­
d i t i o n s  were  more i n f l u e n t i a l  f a c t o r s .
I n  r e g a r d  t o  em p loy ee  a b s e n t e e i s m ,  t h e r e  w ere  no 
a p p r e c i a b l e  d i f f e r e n c e s  b e tw e e n  A m e r i c a n  s u b s i d i a r i e s  and  
l o c a l  f i r m s .  Management p h i l o s o p h y ,  a s  a n  i n d e p e n d e n t  
v a r i a b l e ,  h a s  had  some i n f l u e n c e  on  t h e  r a t e s  o f  a b s e n ­
t e e i s m .
B o th  s e t s  o f  f i r m s  seem ed  t o  h a v e  d i f f i c u l t y  i n  
r e c r u i t i n g  h i g h  l e v e l  m anagem ent  and  t e c h n i c a l  p e r s o n n e l .
The e n v i r o n m e n t a l  v a r i a b l e  a f f e c t i n g  c o m p a n y ' s  a b i l i t y  t o  
a t t r a c t  and r e t a i n  h i g h - l e v e l  m anpower,  i n  b o t h  s e t s  o f  
f i r m s ,  were t h e  l a c k  o f  a v a i l a b i l i t y  o f  a d e q u a t e  s u p p l y  
o f  t e c h n i c a l  and  m a n a g e r i a l  t a l e n t s  i n  I r a n .
T h e re  were  no s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  U .S .  
s u b s i d i a r i e s  a nd  l o c a l  f i r m s  i n  r e g a r d  t o  em p lo y ee  m o r a l e  
and  s a t i s f a c t i o n .  The a n a l y s i s  o f  d a t a  s u g g e s t e d  t h a t ,  a s  
a  w h o l e ,  t h e r e  e x i s t  a  p o s i t i v e  r e l a t i o n s h i p  b e tw e e n  
l e v e l s  o f  s o p h i s t i c a t i o n  i n  p h i l o s o p h y  and  em p lo yee  
m o r a l e  and  s a t i s f a c t i o n .
The d a t a  r e g a r d i n g  i n t e r p e r s o n a l  r e l a t i o n s h i p s  i n  
o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g s  i n d i c a t e d  t h a t  t h e  l e v e l  o f
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c o o p e r a t i o n  among e m p lo y e e s  i n  A m e r i c a n  s u b s i d i a r i e s  was 
h i g h e r  t h a n  t h a t  o f  c o m p a r a b l e  l o c a l  c o m p a n i e s .  A n a l y s i s  
o f  d a t a  l e n d  s u p p o r t  t o  t h e  n o t i o n  t h a t  t h e r e  e x i s t  a  
p o s i t i v e  r e l a t i o n s h i p  b e t w e e n  l e v e l s  o f  s o p h i s t i c a t i o n  
i n  p h i l o s o p h y  and  l e v e l s  o f  c o o p e r a t i v e  a t t i t u d e s  i n  
o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g s .
T h e re  were  no s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e s  b e t w e e n  
A m e r i c a n  c o m p a n ie s  and  l o c a l  c o m p a n ie s  i n  r e g a r d  t o  t h e i r  
a b i l i t y  t o  a d a p t  t o  t h e i r  e x t e r n a l  e n v i r o n m e n t s .  Manage­
m en t  p h i l o s o p h y ,  a s  a n  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e ,  a c c o u n t e d  
i n  p a r t  f o r  a  c o m p a n y ' s  a b i l i t y  t o  a d a p t  t o  t h e  e x t e r n a l  
e n v i r o n m e n t s .
Management P r o c e s s
Management  p r a c t i c e s  o f  U .S .  s u b s i d i a r i e s  and  
I r a n i a n  f i r m s  were  a n a l y z e d  and  c o m p a red  i n  t e r m s  o f  man­
a g e r i a l  f u n c t i o n s .  They w ere  d e f i n e d  a s  t h e  way i n  w h ic h  
t h e  m a n a g e r  o f  a n  o r g a n i z a t i o n  p e r f o r m s  h i s  f u n c t i o n s  o f  
p l a n n i n g ,  o r g a n i z i n g ,  s t a f f i n g ,  d i r e c t i n g ,  and  c o n t r o l l ­
i n g .  M o r e o v e r ,  a n  a t t e m p t  was made t o  e x p l o r e  t h e  p o s s i ­
b l e  r e l a t i o n s h i p s  b e tw e e n  m anagem ent  p h i l o s o p h y  a n d  man­
a g e m e n t  p r o c e s s .
I n  r e g a r d  t o  t h e  o v e r a l l  o b j e c t i v e s  o f  f i r m s  i n  
t h e  s t u d y ,  t h e  m a j o r i t y  o f  A m e r i c a n  and  I r a n i a n  f i r m s  h ad
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e s t a b l i s h e d  l o n g - t e r m  p r o f i t a b i l i t y  a s  t h e i r  u l t i m a t e  
g o a l s .  How ever ,  n on e  o f  t h e  f i r m s  h a d  d o c u m e n te d  a  q u a n ­
t i f i a b l e  m e a s u r e  o f  e f f e c t i v e n e s s  f o r  l o n g - t e r m  p r o f i t a ­
b i l i t y .
The o v e r a l l  o b j e c t i v e s  o f  t h e  m a j o r i t y  o f  A m e r i ­
c a n  f i r m s  w ere  e s t a b l i s h e d  by t h e i r  p a r e n t  f i r m s .  The 
p r e s i d e n t  was t h e  i n d i v i d u a l  who f o r m u l a t e d  t h e  o b j e c ­
t i v e s  i n  t h e  m a j o r i t y  o f  t h e  l o c a l  f i r m s .  I n  g e n e r a l ,  
d o c u m e n t a t i o n  o f  o b j e c t i v e s  r e c e i v e d  g r e a t e r  a t t e n t i o n  
among t h e  U .S .  s u b s i d i a r i e s  t h a n  among t h e  I r a n i a n  f i r m s .
D a t a  r e g a r d i n g  t h e  t i m e  o r i e n t a t i o n  o f  p l a n n i n g  
a n d  t h e  n a t u r e  o f  p l a n s  i n d i c a t e d  t h a t ,  a s  a  g r o u p ,  t h e  
A m e r i c a n  f i r m s  w e re  e n g a g e d  t o  a  g r e a t e r  e x t e n t  i n  com­
p r e h e n s i v e ,  l o n g - t e r m  o r i e n t e d  p l a n s  t h a n  t h e i r  l o c a l  
c o u n t e r p a r t s .
The m a j o r i t y  o f  A m e r i c a n  f i r m s  c o u l d  be c h a r a c t e r ­
i z e d  a s  " d e c e n t r a l i z e d "  i n  s t r u c t u r e .  I n  t h e  c a s e  o f  
I r a n i a n  c o m p a n i e s ,  t h e  m o s t  c h a r a c t e r i s t i c  f e a t u r e  o f  
t h e i r  s t r u c t u r e  was t h e  c e n t r a l i z a t i o n  o f  a u t h o r i t y  and  
d e c i s i o n  m ak in g  i n  t h e  t o p  e c h e l o n  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n s .
I t  was f o u n d  t h a t  i n  more t h a n  h a l f  o f  t h e  l o c a l  
f i r m s  t h e  p r e d o m i n a n t  a s s u m p t i o n s  o f  m a n a g e r s  t o w a r d  t h e  
w o r k e r s  were  b a s e d  on  t h e  T h e o ry  X a p p r o a c h .  The m a n a g e r s  
o f  t h r e e  A m e r i c a n  c o m p a n ie s  t h o u g h t  s i m i l a r l y  o f  t h e i r
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s u b o r d i n a t e s .  T h e re  w ere  two A m e r i c a n  a n d  one I r a n i a n  
f i r m  i n  w h ic h  t h e  m a n a g e r s  r e g a r d e d  t h e i r  s u b o r d i n a t e s  
b a s e d  on  T h e o r y  Y a s s u m p t i o n s .  M o r e o v e r ,  a n a l y s i s  o f  
d a t a  i n d i c a t e d  t h a t  t h e r e  was a  p o s i t i v e  r e l a t i o n s h i p  
b e t w e e n  l e v e l s  o f  s o p h i s t i c a t i o n  i n  p h i l o s o p h y  a n d  man­
a g e r ' s  p e r c e p t i o n  o f  s u b o r d i n a t e s .
Among t h e  U .S .  s u b s i d i a r i e s ,  t h e  d o m i n a n t  l e a d e r ­
s h i p  s t y l e  was p a r t i c i p a t i v e .  Among t h e  l o c a l  c o m p a n i e s ,  
t h e  a u t h o r i t a r i a n  a nd  b u r e a u c r a t i c  s t y l e s  were  t h e  domi­
n a n t  p a t t e r n s .  I t  was fo u n d  t h a t  f i r m ' s  m anagem ent  
p h i l o s o p h y  h a s  h ad  some i n f l u e n c e  on  t h e  s t y l e s  o f  l e a d ­
e r s h i p  p r e v a l e n t  i n  U .S .  s u b s i d i a r y  a n d  l o c a l  c o m p a n i e s .
A n a l y s i s  o f  d a t a  c o n c e r n i n g  f o r m a l i z a t i o n  o f  j o b  
d e s c r i p t i o n  p r o g r a m s  s u g g e s t e d  some d i f f e r e n c e s  among t h e  
A m e r i c a n  and  l o c a l  f i r m s . F o r  e x a m p l e , t h r e e  A m e r i c a n  and 
two l o c a l  f i r m s  h a d  f o r m a l  c o m p r e h e n s i v e  j o b  d e s c r i p t i o n  
p r o g r a m s ,  w h i l e  one A m e r i c a n  a n d  t h r e e  l o c a l  f i r m s  d i d  
n o t  have  a n y  j o b  d e s c r i p t i o n  p r o g r a m s  a t  a l l .
The a v a i l a b l e  d a t a  on  manpower m anagem ent  p o l i ­
c i e s  i n d i c a t e d  t h a t  i n  h a l f  o f  U .S .  s u b s i d i a r i e s  a n d  i n  
two l o c a l  f i r m s ,  t h e s e  p o l i c i e s  w e re  f o r m a l l y  s t a t e d  a n d  
d o c u m e n te d .  T h e r e  w ere  some i n d i c a t i o n s  t h a t  t h e  l e v e l s  
o f  s o p h i s t i c a t i o n  i n  m anagem ent  p h i l o s o p h y  h a s  h a d  some 
i n f l u e n c e  on  t h e  n a t u r e  o f  manpower m anagem ent  p o l i c i e s .
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A n a l y s i s  o f  d a t a  c o n c e r n i n g  s t a n d a r d  s e t t i n g  and  
t h e  b a s i s  on  w h ich  t h e s e  s t a n d a r d s  were  e s t a b l i s h e d  i n ­
d i c a t e d  t h a t  s t a n d a r d s  w ere  s e t  p r i m a r i l y  by  f u n c t i o n a l  
m a n a g e r s  and  e x e c u t i v e  c o m m i t t e e s  i n  A m e r i c a n  f i r m s .  I n  
t h e  c a s e  o f  l o c a l  f i r m s ,  t h i s  t a s k  was p e r f o r m e d  p r i m a r ­
i l y  by  t o p  m a n a g e r s  an d  f u n c t i o n a l  m a n a g e r s .  M o r e o v e r ,
U .S .  s u b s i d i a r i e s  seem ed  t o  be more o b j e c t i v e  i n  e s t a b l i s h ­
i n g  p e r f o r m a n c e  s t a n d a r d s  t h a n  t h e i r  I r a n i a n  c o u n t e r p a r t s .
E x t e n t  o f  T r a n s f e r a b i l i t y  and  A p p l i c a b i l i t y  
o f  A m e r ic a n  Management Knowledge
T h i s  i n q u i r y  was d e s i g n e d  t o  i n v e s t i g a t e  t h e  p o ­
t e n t i a l  f o r  c o m p a r a t i v e  s t u d i e s  i n  m an ag em en t .  More 
s p e c i f i c a l l y ,  i t  a t t e m p t e d  t o  a s c e r t a i n  t h e  e x t e n t  t o  
w h ic h  m anagem ent  k n o w le d g e  c a n  be t r a n s f e r r e d  e f f e c t i v e l y  
f ro m  one e n v i r o n m e n t  t o  a n o t h e r .
R e v ie w in g  t h e  l i t e r a t u r e ,  i t  was f o u n d  t h a t  t h e r e  
e x i s t  two s c h o o l s  o f  t h o u g h t  on t r a n s f e r a b i l i t y  a nd  a p p l i ­
c a b i l i t y  o f  m anagem ent  k n o w le d g e .  Members o f  t h e  " u n i v e r -  
s a l i s t  s c h o o l "  c o n t e n d  t h a t  m anagem ent  i s  a  u n i v e r s a l  
p r o c e s s  a n d ,  t h u s ,  i s  t r a n s f e r a b l e  a c r o s s  c u l t u r e s .  On 
t h e  o t h e r  h a n d ,  members o f  " c r o s s - c u l t u r a l  s c h o o l "  a r g u e  
t h a t  e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s ,  i n  a  s o c i o - c u l t u r a l  m i l i e u ,  
im pede  t h e  e f f e c t i v e n e s s  o f  m anagem ent  t o  t h e  e x t e n t  t h a t  
t h e y  r e s t r i c t  i t s  u n i v e r s a l  a p p l i c a b i l i t y .
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One p r o b l e m  i n  t h e  f i e l d  o f  c o m p a r a t i v e  m anagem ent  
r e s e a r c h  i s  c o n f u s i o n  o v e r  w h a t  i s  a c t u a l l y  b e i n g  t r a n s ­
f e r r e d .  T h a t  i s ,  w h e a t h e r  i t  i s  m anagem en t  p h i l o s o p h y ,  
m anagem en t  p r a c t i c e s ,  m anagem ent  p o l i c i e s ,  m anagem ent  
t e c h n i q u e s ,  o r  some o t h e r  c o n c e p t  w h ic h  i s  b e i n g  t r a n s ­
f e r r e d  a c r o s s  c u l t u r a l  l i n e s .  T h i s  c o n f u s i o n  i s  r e i n ­
f o r c e d  by  t h e  s e m a n t i c  p r o b l e m  b e c a u s e  d i f f e r e n t  r e s e a r c h ­
e r s  h a v e  u s e d  a n d  d e f i n e d  k e y  w o rd s  ( i . e . ,  m anagem ent  
p h i l o s o p h y ,  m anagem ent  p r a c t i c e s ,  m anagem ent  c o n c e p t s ,  
a n d  s o  f o r t h )  d i f f e r e n t l y .
The f i n d i n g s  o f  t h i s  r e s e a r c h  s u p p o r t  t h e  c o n c l u ­
s i o n  t h a t  t h e r e  w ere  s t a t i s t i c a l l y  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e s  
b e t w e e n  m anagem ent  p h i l o s o p h i e s  o f  m a n a g e r s  o f  A m e r i c a n  
and  I r a n i a n  f i r m s .  T h u s ,  i t  c a n  be c o n c l u d e d  t h a t  A m e r i ­
c a n  m anagem ent  p h i l o s o p h y  i s  n o t  u n i v e r s a l l y  a p p l i c a b l e  
b u t  r a t h e r  i s  c u l t u r e - b o u n d .  The r e a s o n  i s  t h a t  m an a g e ­
m en t  p h i l o s o p h y  i s  b a s e d  on  a  s y s t e m  o f  a t t i t u d e s ,  v a l u e s ,  
b e l i e f s ,  a nd  e t h i c a l  f a c t o r s  w h ic h  c a n  be a t t r i b u t e d  t o  
t h e  c u l t u r e  o f  t h e  c o u n t r y .  T h u s ,  a  p a r t i c u l a r  m anagem ent  
p h i l o s o p h y  w h ich  i s  a p p l i c a b l e  i n  one c u l t u r e  m i g h t  n o t  
be a p p r o p r i a t e  and  v a l i d  i n  a  d i f f e r e n t  c u l t u r a l  m i l i e u .
I n  r e g a r d  t o  managem ent  p r a c t i c e s , - ^  t h e  r e s u l t s
- ' I n  t h i s  s t u d y ,  m anagem ent  p r a c t i c e s  were  d e f i n e d  
a s  t h e  way m a n a g e r s  p e r f o r m  t h e i r  f u n c t i o n s  o f  p l a n n i n g ,  
o r g a n i z i n g ,  s t a f f i n g ,  d i r e c t i n g ,  a n d  c o n t r o l l i n g .
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show ed t h a t  m anagem en t  f u n c t i o n s  e m p lo y e d  i n  t h e  A m e r i c a n  
e n v i r o n m e n t  a r e  a l s o  a p p l i c a b l e  t o  t h e  I r a n i a n  e n v i r o n ­
m e n t .  I n  o t h e r  w o r d s ,  a l t h o u g h  t h e r e  were  some m e a s u r a ­
b l e  d i f f e r e n c e s  i n  t h e  way m a n a g e r s  i n  A m e r i c a n  a n d  I r a n ­
i a n  f i r m s  p e r f o r m e d  t h e i r  f u n c t i o n s  o f  p l a n n i n g ,  o r g a n i z ­
i n g ,  s t a f f i n g ,  d i r e c t i n g ,  an d  c o n t r o l l i n g j  t h e  f u n c t i o n s  
t h e m s e l v e s  r e m a i n e d  b a s i c a l l y  t h e  s a m e .  T h u s ,  t h e  d i f f e r ­
e n c e s  i n  m anagem ent  p r a c t i c e s  c a n  be a t t r i b u t e d  t o  d e g r e e ,  
s c o p e ,  s o p h i s t i c a t i o n ,  a n d  p e r c i s i o n  o f  how m anagem ent  
f u n c t i o n s  a r e  c a r r i e d  o u t  a n d  n o t  t o  t h e  u n d e r l y i n g  n a t u r e  
o f  t h e s e  f u n c t i o n s .
The c o m p a r i s o n  o f  t h e  m e th o d  o f  c a r r y i n g  o u t  v a r ­
i o u s  m a n a g e r i a l  f u n c t i o n ©  among t h e  A m e r i c a n  f i r m s  and  
t h e  I r a n i a n  f i r m s  showed t h a t  m anagem ent  p r a c t i c e s  t h a t  
c o u l d  be c a r r i e d  o u t  w i t h o u t  r e f e r e n c e  t o  e m p l o y e e s '  
v a l u e  s y s t e m s ,  b e l i e f s ,  a n d  a t t i t u d e s  were  more a p p l i c a -  
b e l  t h a n  p r a c t i c e s  r e q u i r i n g  c o n s i d e r a t i o n  f o r  t h e s e  v a r ­
i a b l e s .  I n  o t h e r  w o r d s ,  m anagem en t  p r a c t i c e s  w h ic h  t e n d  
t o  be " m e c h a n i c s "  h a v e  a  g r e a t e r  d e g r e e  o f  a p p l i c a b i l i t y  
a c r o s s  c u l t u r a l  l i n e s  t h a n  p r o c e s s e s  w h ic h  t e n d  t o  be
h,
" d y n a m i c s . "  The r e a s o n  i s  t h a t  t h e  h i g h e r  t h e  d i r e c t
^U rw ich  h a s  d i v i d e d  m anagem ent  p r o c e s s  i n t o  w h a t  
he  c a l l s  " m e c h a n i c s "  a n d  " d y n a m i c s . "The " m e c h a n i c s "  o f  
m anagem ent  a r e  t h o s e  c o n c e p t s  w h ic h  c a n  be a n a l y z e d  w h i l e  
i g n o r i n g  p e o p l e  a s  i n d i v i d u a l s ,  w h i l e  t h e  " d y n a m ic s "  o f  
m anagem ent  a r e  t h e  a s p e c t s  o f  a n y  m a n a g e r i a l  s i t u a t i o n  
w here  p e o p l e  m u s t  be  d e a l t  w i t h  a s  i n d i v i d u a l s .  F o r  f u r ­
t h e r  a n a l y s i s  o f  t h i s  i s s u e  s e e  L y n d a l l  U rw ic k ,  N o te s  on  
T h e o r y  o f  Management  (New Y o rk i  A m e r i c a n  Management  A s s o ­
c i a t i o n ,  1 9 5 2 ) , P« 7-
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e f f e c t  o f  a  s p e c i f i c  m anagem ent  p r a c t i c e  u p o n  t h e  e m p lo y ­
e e s '  v a l u e s ,  b e l i e f s ,  a n d  a t t i t u d e s ,  t h e  more l i k e l y  t h e  
p r a c t i c e  w i l l  be c u l t u r e - b o u n d  an d  be c o n s t r a i n e d  by  t h e  
s o c i o - c u l t u r a l  f a c t o r s  o f  t h e  e n v i r o n m e n t .
R eco m m e n d a t io n s  f o r  F u t u r e  R e s e a r c h  
T h i s  s t u d y  p r e s e n t e d  a  c o n c e p t u a l  f r a m e w o rk  d e ­
s i g n e d  f o r  f i e l d  s t u d i e s  i n  c o m p a r a t i v e  m an a g em en t .  The 
r e s e a r c h  p r o j e c t  a d d r e s s e d  i t s e l f  p r i m a r i l y  t o  i n v e s t i g a t e  
t h e  r e l a t i o n s h i p s  among m anagem ent  p h i l o s o p h y ,  e n v i r o n ­
m e n t a l  f a c t o r s ,  m anagem ent  p r o c e s s ,  m anagem ent  e f f e c t i v e ­
n e s s ,  f i r m  e f f i c i e n c y ,  and  s y s t e m  e f f i c i e n c y .  T h a t  i s ,  
t h e  f r a m e  o f  r e f e r e n c e  o f  t h i s  s t u d y  was on  a  m a c ro  p e r ­
s p e c t i v e ,  c o n c e n t r a t i n g  on  i d e n t i f i c a t i o n  o f  t h e  e f f e c t s  
o f  i n d e p e n d e n t  v a r i a b l e s  (m anagem ent  p h i l o s o p h y  a nd  
e n v i r o n m e n t a l  f a c t o r s )  on  t h e  i n t e r v e i n i n g  v a r i a b l e  (man­
a g e m e n t  p r o c e s s ) *  d e p e n d e n t  v a r i a b l e  (m anagem ent  e f f e c t i v e ­
n e s s ) *  a n d  t h e  e n d  r e s u l t  v a r i a b l e s  ( f i r m  e f f i c i e n c y  a n d  
s y s t e m  e f f i c i e n c y ) . D a t a  was t h e n  c o l l e c t e d  i n  some 
s y s t e m a t i c  m an n e r  s o  t h a t  a s s o c i a t i o n  b e t w e e n  p o s s i b l e  
c a u s e  and  e f f e c t  r e l a t i o n s h i p s  among t h e  i n d e p e n d e n t  v a r ­
i a b l e s ,  d e p e n d e n t  v a r i a b l e s ,  a n d  t h e  e n d  r e s u l t  v a r i a b l e s  
c o u l d  be e m p i r i c a l l y  t e s t e d .
The f r a m e w o r k ,  o r  m o d e l ,  u s e d  i n  t h i s  r e s e a r c h
was b a s e d  on a  m o d i f i e d  v e r s i o n  o f  a  m odel  p r e s e n t e d  by 
P r o f e s s o r s  N egandh i  a n d  E s t a f e n . ^  The m ode l  p r o v e d  t o  be 
v e r y  e f f e c t i v e  i n  i s o l a t i n g  m u l t i p l e  c a u s e  a n d  e f f e c t  
r e l a t i o n s h i p s  and  was s u i t a b l e  f o r  u t i l i z i n g  v e r i f i a b l e  
d e f i n i t i o n s  and  m e a s u r e m e n t s .
The f i r s t  r e c o m m e n d a t i o n  f o r  f u t u r e  s t u d y  i s  t h e  
c o n t i n u a t i o n  o f  c u r r e n t  r e s e a r c h  i n  more c o u n t r i e s  o f  t h e  
w o r l d ,  w i t h  d i f f e r e n t  s o c i o - c u l t u r a l  m i l i e u ,  t o  g e n e r a t e  
more i n f o r m a t i o n  on  d e t e r m i n i n g  t h e  n a t u r e ,  s c o p e ,  and  
i m p a c t  o f  i n t e r a c t i o n  b e t w e e n  t h e  r e l a t e d  e n v i r o n m e n t a l  
f a c t o r s  a n d  t h e  t r a n s f e r  o f  t e c h n o l o g y  and  m an a g em en t .
E f f o r t s  c o u l d  be f o c u s e d  on  i d e n t i f y i n g  s p e c i f i c  e n v i r o n ­
m e n t a l  f a c t o r s — a t  a  m i c r o  l e v e l — on m anagem en t  p r o c e s s ,  
m anagem ent  e f f e c t i v e n e s s ,  f i r m  e f f i c i e n c y ,  a n d  s y s t e m  
e f f i c i e n c y .
F o r  e x a m p le ,  t h e  v a l u e  s y s t e m  p r e v a i l i n g  i n  a  c u l ­
t u r e  s e r v e s  a s  s t a n d a r d ,  o r  b e h a v i o r a l  c o d e ,  f o r  i n t e r a c ­
t i o n  among i n d i v i d u a l s  and  g r o u p s .  T h i s  v a l u e  s y s t e m  i n ­
f l u e n c e s — d i r e c t l y  o r  i n d i r e c t l y — t h e  a d m i n i s t r a t i v e
c
^ A n a n t  R. N egand h i  a n d  B e r n a r d  D. E s t a f e n ,  "A 
R e s e a r c h  Model t o  D e t e r m in e  t h e  A p p l i c a b i l i t y  o f  A m e r i c a n  
Management Know-How i n  D i f f e r i n g  C u l t u r e s  a n d / o r  E n v i r o n ­
m e n t , "  Academy o f  Management  J o u r n a l ,  Volume 8 ,  Number ^ 
(D ecem b er ,  19o5T7 PP* 309-318*
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b e h a v i o r  i n  o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g s .  M o r e o v e r ,  s i n c e  
v a l u e  s y s t e m  t e n d s  t o  v a r y  among t h e  v a r i o u s  c o u n t r i e s  
and  c u l t u r e s ,  f u r t h e r  r e s e a r c h  i n  more o f  t h e  c o u n t r i e s  
o f  t h e  w o r l d  i s  n e e d e d  t o  h e l p  r e v e a l  t h e  more g e n e r a l  
c h a r a c t e r i s t i c s  o f  t h e  n a t u r e  o f  e f f e c t s  o f  v a l u e  s y s t e m  
on m anagem ent  p r o c e s s .
The s e c o n d  r e c o m m e n d a t i o n  f o r  f u t u r e  r e s e a r c h  
c o n c e r n s  w i t h  e x p l o r i n g  t h e  n a t u r e ,  f a c e t s ,  and  s c o p e  o f  
t r a n s f e r a b i l i t y  o f  m anagem ent  p h i l o s o p h y  a n d  p r a c t i c e s  
d e v e l o p e d  i n  a  d i f f e r e n t  c u l t u r e  ( i . e . ,  J a p a n )  t o  t h e  
U n i t e d  S t a t e s .  H y p o t h e s e s  c a n  t h e n  be g e n e r a t e d  t o  t e s t  
t h e  e f f e c t s  o f  A m e r i c a n  e n v i r o n m e n t a l  and  c u l t u r a l  f a c ­
t o r s  on t r a n s f e r a b i l i t y  o f  h o m e - c o u n t r y  m anagem ent  p h i l ­
o s o p h y  and  p r a c t i c e s .  T h a t  i s ,  A m e r ic a n  f i r m s  c a n  be com­
p a r e d  w i t h  t h e  h o m e - c o u n t r y  s u b s i d i a r i e s  i n  t e r m s  o f  
p r a c t i c e s ,  e f f e c t i v e n e s s ,  and  e f f i c i e n c y .
F o r  e x a m p l e ,  t e n  J a p a n e s e  s u b s i d i a r y  f i r m s  o p e r ­
a t i n g  i n  t h e  U n i t e d  S t a t e s  a n d  t e n  A m e r i c a n  f i r m s  c o u l d  be 
s e l e c t e d  f o r  p a r t i c i p a t i o n  i n  t h e  s t u d y  on t h e  b a s i s  o f  
t h e i r  s i z e  and  t h e  n a t u r e  o f  t h e i r  p r o d u c t s .  W i t h i n  t h e s e  
20 f i r m s ,  p e r s o n a l  i n t e r v i e w s  c o u l d  be h e l d  t o  i d e n t i f y  
t h e  m a j o r  f a c t o r s  i n  t h e  A m e r i c a n  e n v i r o n m e n t  w h ic h  
a f f e c t  b u s i n e s s  o p e r a t i o n s .
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The t h r u s t  o f  r e s e a r c h  o f  t h i s  t y p e  g o e s  w e l l  b e ­
y on d  t h e  c o m p a r i s o n s  made a n d  t h e  c o n c l u s i o n s  s u g g e s t e d .
The h e a r t  o f  t h e  i s s u e  r e s i d e s  on t h e  p r e m i s e  o f  w h e t h e r  
a  c o u n t r y  w i t h  a  d i f f e r e n t  s o c i o - c u l t u r a l  b a c k g r o u n d  c a n  
r e a c h  t h e  maximum econ o m ic  s u c c e s s  w i t h o u t  c h a n g i n g  i t s  
m a n a g e r i a l  p h i l o s o p h y  o r  r e n o u n c i n g  i t s  n a t i o n a l  c h a r a c ­
t e r i s t i c s .  J a p a n e s e  eco n o m ic  d e v e l o p m e n t  o f f e r s  a  c l e a r  
e x am p le  o f  t h i s  i n t r i g u i n g  i s s u e .
The t h i r d  r e c o m m e n d a t i o n  f o r  f u t u r e  r e s e a r c h  p e r ­
t a i n s  t o  t h e  d e s i g n  o f  m o d e l s ,  o r  c o n c e p t u a l  s c h e m e s ,  
w h ic h  a r e  c a p a b l e  o f  i s o l a t i n g  m u l t i p l e  c a u s e  a n d  e f f e c t  
r e l a t i o n s h i p s .  Model b u i l d i n g  i s  v e r y  c r u c i a l  i n  com­
p a r a t i v e  s t u d i e s  b e c a u s e  o f  t h e  num ber  o f  v a r i a b l e s  i n ­
v o l v e d  and  t h e  c o m p lex  n a t u r e  o f  t h e i r  r e l a t i o n s h i p s .  
P r o f e s s o r  G o rd o n  h a s  e x p r e s s e d  h i s  v i e w s  on  t h e  n e e d  f o r  
m odel  b u i l d i n g  i n  c o m p a r a t i v e  m anagem ent  i n  t h e s e  words*
The d i lem m a  t h a t  f a c e s  m o s t  o f  u s  when we 
a s p i r e  t o  do c o m p a r a t i v e  s t u d i e s ,  h o w e v e r ,  
h a s  t o  do w i t h  t h e  c o n s t r u c t i o n  o f  some k i n d  
o f  f r a m e w o rk  no  m a t t e r  how f r a g i l e  e v e n  t o  
g e t  s t a r t e d .  I t  m i g h t  be f a i r  t o  s a y  t h a t  
t h e  f r a m e w o rk  i t s e l f  may be t h e  m a j o r  h y p o ­
t h e s i s  on  w h ic h  a l l  o t h e r s  d e p e n d . 5
^ P a u l  J .  G ord o n ,  " E d i t o r i a l  Com ment ,"  Academy o f  
Management  J o u r n a l , Volume 8 , Number ^  (D e ce m b e r ,  196577 
p. 259.
176
T h e r e  a . l r e a d y  e x i s t  a  num ber  o f  m o d e l s ,  o r  c o n ­
c e p t u a l  f r a m e w o r k s ,  i n  t h e  f i e l d  o f  c o m p a r a t i v e  m an a gem en t .  
Th ese  m o d e l s  d i f f e r  i n  t e r m s  o f  l e v e l s  o f  a n a l y s i s ,  f o c u s ,  
a s s u m p t i o n s ,  and  a r e a s  o f  e m p h a s i s .  However ,  a s  new 
e v i d e n c e  becomes a v a i l a b l e ,  t h e r e  w i l l  be a n e ed  f o r  em­
p i r i c a l  v e r i f i c a t i o n  a nd  d e v e l o p m e n t  o f  a  more c o m p r e h e n ­
s i v e  m o d e l ,  a t  a  m ac ro  l e v e l ,  w i t h  t h e  p u r p o s e  o f  s y n t h e ­
s i z i n g  t h e  e x i s t i n g  e m p i r i c a l  f i n d i n g s  t o  w h ich  t h e  v a r ­
i o u s  a p p r o a c h e s  t o  c o m p a r a t i v e  m anagem ent  have  l e d  t h u s  
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A. Company' s P h i l o s o p h y  t o w a r d  E m p lo yees
F o u r  F a c t o r s  E v a l u a t e d  C om pany 's  A t t i t u d e
a .  Top m a n a g e m e n t ' s  1 .  Much c o n c e r n ,  o r
s t a t e d  p o l i c y  o r
p h i l o s o p h y  c o n -  t o  2 .  M o d e ra te  c o n c e r n ,  o r
c e r n i n g  em ployee  c a t e g o r i z e
d e v e l o p m e n t .  3* L i t t l e  o r  no c o n c e r n
b .  E m p l o y e e ' s  p e r c e p ­
t i o n  o f  t h e  compan­
y ' s  c o n c e r n  t o w a r d  
i n d i v i d u a l  d e v e l ­
opment  .
c .  P r o s p e c t i v e  em­
p l o y e e ' s  image  o f  
t h e  company.
d .  P u b l i c  image  o f  t h e  
company.
B. C om pany 's  P h i l o s o p h y  t o w a r d  Consum ers
S e v e n  F a c t o r s  E v a l u a t e d  C o m p an y 's  A t t i t u d e
a .  C om pany 's  p r o f i t  1 .  Consum er  a s  t h e
and  s e r v i c e  o b j e c -  K i n g .
t i v e s  -  i m p l i e d ,  e x -  t o
p r e s s e d ,  and  im -  c a t e g o r i z e  2 .  C onsum ers  n e c e s s a r y  
p l e m e n t e d .  t o  make p r o f i t .
b .  C o n s u m e r ' s  im age  3* Consum ers  s h o u l d
o f  t h e  company and  t a k e  p r o d u c t ,
i t s  p r o d u c t s .
c .  E m p l o y e e ' s  image  
o f  t h e  company 
and  i t s  p r o f i t  
o b j e c t i v e s .
A
A n a n t  R. N egand h i  and  S .  B e n ja m in  P r a s a d ,  C o m p a r a t i v e  
M an ag em en t , A p p l e t o n - C e n t u r y - C r o f t s , New Y o r k , 1971 ,  pp .  
2 11 - 2 1^.
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d .  S u p p l i e r ' s  im age  o f  
t h e  company! i t s  p r o ­
d u c t s  a n d  i t s  p r o ­
f i t  o b j e c t i v e s .
e .  D i s t r i b u t o r ' s  im age  
o f  t h e  company;  i t s  
p r o d u c t s  an d  p r o f i t  
o b j e c t i v e s .
f .  S t o c k h o l d e r ' s  im age  
o f  t h e  company and  
i t s  p r o f i t  o b j e c t ­
i v e  .
g .  C om pany 's  p r i c i n g  
p o l i c i e s .
C . C om pany 's  P h i l o s o p h y  t o w a r d  D i s t r i b u t o r s
F o u r  F a c t o r s  E v a l u a t e d  C om pany 's  A t t i t u d e
a .  Management  p o l i c y ,  1 .  H o n e s t  r e l a t i o n s h i p
s t a t e m e n t ,  and  im -  a b s o l u t e l y  n e c e s s a r y ,
p l e m e n t a t i o n .
t o  2 .  Good r e l a t i o n s h i p
b .  M a r k e t i n g  p r o g r a m s  c a t e g o r i z e  h e l p f u l ,  
and  p r o c e d u r e s .
3 .  R e l a t i o n s h i p  a  n e c -
c .  I m p l i e d  and  e x p r e s s e d  e s s a r y  e v i l ,
a t t i t u d e  o f  m a r k e t i n g
e x e c u t i v e s  t o w a r d  t h e  
d i s t r i b u t o r s .
d .  D i s t r i b u t o r ' s  a t t i ­
t u d e  t o w a r d  t h e
c om pany.
D. Company ' s P h i l o s o p h y  t o w a r d  S u p p l i e r s
F i v e  F a c t o r s  E v a l u a t e d  C om pany 's  A t t i t u d e
a .  C om pany 's  p o l i c y  1 .  H o n e s t  r e l a t i o n s h i p
s t a t e m e n t s .  t o  a b s o l u t e l y  n e c e s s a r y .
c a t e g o r i z e
b .  I m p l e m e n t a t i o n  o f  
p o l i c i e s .
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2 .  Good r e l a t i o n s h i p  
h e l p f u l .
3 .  R e l a t i o n s h i p  a  n e c e s ­
s a r y  e v i l .
c .  P r o g r a m s  and  p r o ­
c e d u r e s  o f  p u r c h a s i n g  
d e p a r t m e n t  o f  t h e  
c ompany.
d . P u r c h a s i n g  a g e n t s 1 
o r  e x e c u t i v e s  1 
a t t i t u d e s  t o w a r d  
s u p p l i e r s .
e .  S u p p l i e r ' s  e v a l u a t i o n  
o f  t h e  company.
E . Company' s  P h i l o s o p h y  t o w a r d  S t o c k h o l d e r s
t o
c a t e g o r i z e
C om pany 's  A t t i t u d e
1 .  They a r e  o w n e r s ,  
m a s t e r s ;  b e s t  p u b l i c  
r e l a t i o n  p e r s o n n e l .
2 . They a r e  o w n e r s , 
m a s t e r s .
3 . They a r e  f i n a n c i e r s ,  
p r o f i t - e a t e r s .
F i v e  F a c t o r s  E v a l u a t e d
a .  C o m pany 's  p o l i c y  
s t a t e m e n t  a n d  im­
p l e m e n t a t i o n  o f  
t h e  p o l i c i e s .
b .  S t o c k h o l d e r s '  e v a l ­
u a t i o n  o f  t h e  com­
p a n y .
c .  P r o s p e c t i v e  i n v e s ­
t o r s '  e v a l u a t i o n  o f  
t h e  company.
d .  The c o m pany ’ s  s e n i o r  
e x e c u t i v e s '  v i e w p o i n t  
t o w a r d  s t o c k h o l d e r s .
e .  A c t u a l  p r o g r a m s  and  
p r o c e d u r e s  o f  t h e  
s t o c k  d e p a r t m e n t  o f  
t h e  company.
Company ' s P h i l o s o p h y  t o w a r d  G overnm en t
F i v e  F a c t o r s  E v a l u a t e d  C om pany 's  A t t i t u d e
a .  Top e x e c u t i v e ' s  a t t i -  t o  1 .  Good p a r t n e r
t u d e  t o w a r d  g o v e r n -  c a t e g o r i z e  
m e n t .  2 .  N e c e s s a r y  e v i l
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b .  C om pany 's  p a r t i c i ­
p a t i o n  i n  g o v e r n ­
m e n t a l  p o l i c i e s .
c .  S e n i o r  g o v e r n m e n t a l  
o f f i c i a l ' s  a t t i t u d e  
to w a r d  t h e  company.
d .  P ro g ra m  a nd  p r o c e ­
d u r e  o f  t h e  c o m p a n y 's  
p u b l i c  r e l a t i o n  d e ­
p a r t m e n t  .
e .  S p e e c h e s  and  p r e s s  
s t a t e m e n t s  made by 
t h e  c o m p a n y ' s  e x e c u ­
t i v e s  on  g o v e r n m e n t a l  
a f f a i r s .
G. C om pany 's  P h i l o s o p h y  t o w a r d  Community
S i x  F a c t o r s  E v a l u a t e d  C o m p an y 's  A t t i t u d e
a .  P r o g r a m s  and  p r o c e -  1 .  V e ry  much c o n c e r n ,  
d u r e s  o f  t h e  c o m p a n y 's
p u b l i c  r e l a t i o n  d e -  t o  2 .  Some c o n c e r n ,
p a r t m e n t .  c a t e g o r i z e
3 .  L i t t l e  o r  no c o n c e r n
b .  Top e x e c u t i v e ’ s 
a t t i t u d e  t o w a r d  
c ommuni t y .
c .  C om pany 's  p a r t i c i p a t i o n  
i n  comm unity  a f f a i r s .
d .  C om pany 's  c o n t r i b u ­
t i o n  t o w a r d  comm unity  
c h e s t ,  h o s p i t a l  f a c i l ­
i t i e s ,  and  e d u c a t i o n .
e .  A t t i t u d e s  o f  s e l e c t e d  
com m uni ty  l e a d e r s  t o ­
w ard  t h e  company.
f .  A t t i t u d e s  o f  s e l e c t e d  
e d u c a t o r s  ( u n i v e r s i t y  
p r o f e s s o r s )  t o w a r d  t h e  
company.
3 .  G o ve rn m en t  be 
damned




A. P l a n n i n g
1 .  What a r e  t h e  m a j o r  o b j e c t i v e s  o r  g o a l s  o f  t h i s  f i r m ?
 P r o f i t
 M a r k e t  S h a r e
 S e r v i c e  t o  Community
 G row th
 O t h e r  ( s p e c i f y )
2 .  Who f o r m u l a t e s  t h e  o b j e c t i v e s  o f  t h i s  f i r m ?
 P r e  s i  de n t
 B o a rd  o f  D i r e c t o r s
 E x e c u t i v e  C om m it tee
 S t a f f  C om m it tee
 O t h e r  ( s p e c i f y )
I f  by a  c o m m i t t e e ,  who a r e  t h e  members o f  t h e  
c o m m i t t e e ?
3* Are t h e s e  o b j e c t i v e s  d o c u m e n te d ?
 D ocum ented
 P a r t i a l l y  d o c u m e n te d
 Not d o c u m e n te d
Who f o r m u l a t e s  t h e  o b j e c t i v e s  o f  y o u r  d e p a r t m e n t ?
 P r e s i d e n t
 Head o f  t h e  d e p a r t m e n t
 B o a rd  o f  D i r e c t o r s
 E x e c u t i v e  C om m it tee
 S t a f f  C om m it tee
 O t h e r  ( s p e c i f y )
5 .  Are  t h e  o b j e c t i v e s  o f  y o u r  d e p a r t m e n t  d o c u m e n te d ?
 Docum ented
 P a r t i a l l y  d o c u m e n te d
 Not d o c u m e n te d
6 .  Do you r e c e i v e  i n f o r m a t i o n  r e g a r d i n g  t h e  o b j e c t i v e s  
o f  t h i s  f i r m ?
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 y e s
 No
I f  y e s ,  how do y o u  r e c e i v e  t h i s  i n f o r m a t i o n ?
 F o r m a l l y
 I n f  o r m a l l y
 W r i t t e n
 O r a l l y
7 .  Do you  c o m m u n ica te  t h e  o b j e c t i v e s  o f  y o u r  d e p a r t m e n t  
t o  y o u r  s u b o r d i n a t e s ?
 Yes
 No
I f  y e s ,  how do you  c o m m u n ica te  t h i s  i n f o r m a t i o n ?
 F o r m a l l y
 I n f  o r m a l l y
 W r i t t e n
 O r a l l y
8 .  What i s  t h e  o r i e n t a t i o n  o f  y o u r  p l a n n i n g ?
 Long r a n g e  p l a n n i n g  (5 y e a r s  o r  m ore)
 Medium r a n g e  p l a n n i n g  ( 3  t o  5 y e a r s )
 S h o r t  r a n g e  p l a n n i n g
 Ad hoc b a s i s
9 .  How o f t e n  a r e  t h e y  r e v i e w e d  o r  r e v i s e d ?
 A n n u a l l y
 S e m i- a n n u a l l y
 Q u a r t e r l y
 Ad hoc  b a s i s
1 0 .  How a r e  t h e s e  p l a n s  c o m m u n ic a te d ?
 R e g u l a r  r e p o r t s
 S p e c i a l  r e p o r t s
 C o n f i d e n t i a l  memos
 O r a l l y
 O t h e r  ( s p e c i f y )
19^
1 1 .  What i n f o r m a t i o n  do y o u  u s e  i n  y o u r  p l a n n i n g ?
 S t a t i s t i c a l  f o r c a s t s
 I n d u s t r y  r e p o r t s
 G overnm en t  s u r v e y s
 H i s t o r i c a l  i n f o r m a t i o n s
 C a s u a l  i d e a s
 O t h e r  ( s p e c i f y )
1 2 .  Who p a r t i c i p a t e s  i n  p l a n n i n g ?
 P r e s i d e n t
 S e n i o r  e x e c u t i v e s
 J u n i o r  e x e c u t i v e s
 O p e r a t i n g  m a n a g e r s
 O t h e r  ( s p e c i f y )
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B. O r g a n i z i n g
1 .  How many e m p lo y e e s  (m anagem ent  and  n o n -m a n a g e m e n t )  
a r e  t h e r e  i n  y o u r  company? _____
2 .  How many e m p lo y e e s  (m anagem en t  a n d  n o n -m a n a g e m e n t )  
a r e  t h e r e  i n  y o u r  d e p a r t m e n t ?  _____
3« How a r e  a c t i v i t i e s  g r o u p e d  i n  t h i s  o r g a n i z a t i o n ?
 F u n c t i o n a l
 G e o g r a p h i c a l  l o c a t i o n s
 P r o d u c t  l i n e s
 H y b i r d
 O t h e r  ( s p e c i f y )
4-. I s  t h e r e  a n  o r g a n i z a t i o n  c h a r t  i n  e x i s t e n c e ?
 Yes
 No
5 .  I s  t h e r e  a n  o r g a n i z a t i o n  m an u a l  i n  e x i s t e n c e ?
 Yes
 No
6 .  How many l a y e r s  a r e  i n  t h e  o r g a n i z a t i o n a l  s t r u c ­
t u r e ?  _____
7 .  Are t h e r e  any  s t a f f  p o s i t i o n s  i n  t h i s  o r g a n i z a t i o n ?
 Yes
 No
8. What t y p e s  o f  a u t h o r i t y  do s t a f f  p e r s o n n e l  h a v e ?
 L i n e  a u t h o r i t y
 S t a f f  a u t h o r i t y
 F u n c t i o n a l  a u t h o r i t y
 O t h e r  ( s p e c i f y )
9 .  W ith  r e g a r d  t o  y o u r  own p o s i t i o n ,  how w e l l  i s  t h e  
e x a c t  s c o p e  o f  t h e  f o l l o w i n g  d e f i n e d ?
** -i’
a .  A u t h o r i t y
 V e r y  w e l l
 A d e q u a t e l y
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 P o o r l y
 Not a t  a l l
b .  R e s p o n s i b i l i t y
 V e r y  w e l l
 A d e q u a t e l y
 P o o r l y
 Not a t  a l l
c .  A c c o u n t a b i l i t y
 V e ry  w e l l
 A d e q u a t e l y
 P o o r l y
 Not a t  a l l
1 0 .  Are t h e r e  a n y  " s e r v i c e  d e p a r t m e n t s "  i n  t h i s  o r g a n i ­
z a t i o n ?
 Yes
 No
1 1 .  To whom do t h e y  r e p o r t ?
 Top m anagem ent
 D e p a r t m e n t  h e a d s
 O t h e r  ( s p e c i f y )
1 2 .  Do you  r e c e i v e  o r d e r s  f ro m  a n y b o d y  b e s i d e  y o u r  
i m m e d ia t e  s u p e r i o r ?
 N e v e r
 S om e t im es
 O f t e n
I f  s o m e t im e s  o r  o f t e n ,  f ro m  whom?
1 3 .  Do you  g i v e  o r d e r s  t o  a n y b o d y  b e s i d e  y o u r  d i r e c t  
s u b o r d i n a t e s ?
 N e v e r
 S ome t i  me s
 O f t e n
I f  s o m e t im e s  o r  o f t e n ,  t o  whom?
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1 ^ .  How many p e o p l e  do you  s u p e r v i s e ?  _______
I s  t h i s  n u m b e r t
 Too s m a l l
 J u s t  r i g h t
 Too l a r g e
15* How many p e o p l e  d o e s  y o u r  s u p e r i o r  s u p e r v i s e ?  _______
I s  t h i s  number*
 Too s m a l l
 j u s t  r i g h t
 Too l a r g e




I f  many o r  some, f o r  w h a t  p u r p o s e s  a r e  c o m m i t t e e s  
u t i l i z e d ?
 P l a n
 Rec ommend
 E x e c u t e
 C o o r d i n a t e
 O t h e r  ( s p e c i f y )
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C. S t a f f i n g
1 .  Who makes p e r s o n n e l  p o l i c y  f o r  y o u r  company?
 P r e s i d e n t
 P e r s o n n e l  m a n a g e r
 S t a f f i n g  c o m m i t t e e
 E x e c u t i v e  c o m m i t t e e
 O t h e r  ( s p e c i f y )
I f  by a  c o m m i t t e e ,  who a r e  t h e  members o f  t h e  
c o m m i t t e e ?
2 .  Are t h e s e  p o l i c i e s  d o c u m e n te d ?
 D ocum ented
 P a r t i a l l y  d o cum en ted
 Not d o c u m e n te d
3 .  Do you  h a v e  a  j o b  a n a l y s i s  p r o g ra m ?
 Yes
 No
I f  y e s ,  how i s  t h e  p r o g r a m  c o n d u c t e d ?
 F o r m a l l y
 I n f  o r m a l 1y
 O t h e r  ( s p e c i f y )
Who c o n d u c t s  t h e  j o b  a n a l y s i s  p ro g ra m ?
 P e r s o n n e l  d e p a r t m e n t
 E n g i n e e r i n g  d e p a r t m e n t
 D e p a r t m e n t  h e a d s
 O t h e r  ( s p e c i f y )
5« To w h a t  l e v e l s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  d o e s  y o u r  j o b  
a n a l y s i s  p r o g r a m  a p p l y ?
 S e n i o r  e x e c u t i v e s
 J u n i o r  e x e c u t i v e s
 S u p e r v i s o r s
 T e c h n i c a l  p e r s o n n e l
 O p e r a t o r s
 C l e r k s
 O t h e r  ( s p e c i f y )
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6 .  What i s  t h e  m e th o d  t h a t  you  u s e  t o  e s t i m a t e  y o u r  
manpower n e e d s ?
 Manpower f o r e a s t i n g
 O t h e r  ( s p e c i f y )
 None
7 .  Do you  u s e  j o b  d e s c r i p t i o n  i n  y o u r  s e l e c t i o n  p r o c e s s ?
 Yes
 No
I f  y e s ,  a r e  t h e s e  j o b  d e s c r i p t i o n s  d o c u m e n te d ?
 D ocum ented
 P a r t i a l l y  d o c u m e n te d
 Not d o c u m e n te d
8 .  To w h a t  l e v e l s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  d o e s  y o u r  j o b  
d e s c r i p t i o n  a p p l y ?
 S e n i o r  e x e c u t i v e s
 J u n i o r  e x e c u t i v e s
 S u p e r v i s o r s
 T e c h n i c a l  p e r s o n n e l
 O p e r a t o r s
 C l e r k s
 O t h e r  ( s p e c i f y )
9 .  What s o u r c e s  do you  u s e  t o  r e c r u i t  y o u r  e x e c u t i v e s ?
 C o l l e g e s  and  U n i v e r s i t i e s
 Em ploym ent  A g e n c i e s
 Use o f  a d v e r t i s i n g
 I n t e r n a l  manpower s o u r c e s
 F r i e n d s  and  r e l a t i v e s
 P e r s o n a l  a p p l i c a t i o n
 O t h e r  ( s p e c i f y )
1 0 .  What s o u r c e s  do you  u s e  t o  r e c r u i t  y o u r  t e c h n i c a l  and  
p r o f e s s i o n a l  p e r s o n n e l ?
C o l l e g e s  a n d  U n i v e r s i t i e s  
Employm ent  A g e n c i e s
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 Use o f  a d v e r t i s i n g
 I n t e r n a l  m anpower s o u r c e s
 F r i e n d s  a n d  r e l a t i v e s
 P e r s o n a l  a p p l i c a t i o n
 O t h e r  ( s p e c i f y )
1 1 .  What s o u r c e s  do you  u s e  t o  r e c r u i t  y o u r  o p e r a t o r s  and  
c l e r k s ?
 Em ploym ent  A g e n c i e s
 Use o f  a d v e r t i s i n g
 I n t e r n a l  manpower s o u r c e s
 F r i e n d s  a n d  r e l a t i v e s
 P e r s o n a l  a p p l i c a t i o n
 O t h e r  ( s p e c i f y )
1 2 .  Do you  u s e  any  t y p e s  o f  t e s t s  i n  s e l e c t i n g  y o u r i
 S e n i o r  e x e c u t i v e s
 J u n i o r  e x e c u t i v e s
 S u p e r v i s o r s
 T e c h n i c a l  p e r s o n n e l
 Ope r a t  o r s
 C l e r k s
1 3 .  Who makes  d e c i s i o n s  t o  s e l e c t  e x e c u t i v e s ?
 P r e s i d e n t
 P e r s o n n e l  m a n a g e r
 F u n c t i o n a l  m a n a g e r
 S e l e c t i o n  c o m m i t t e e
 E x e c u t i v e  c o m m i t t e e
 O t h e r  ( s p e c i f y )
14-. Who m akes  d e c i s i o n s  t o  s e l e c t  t e c h n i c a l  a n d  p r o ­
f e s s i o n a l  p e r s o n n e l ?
 P r e s i d e n t
 P e r s o n n e l  m a n a g e r
 F u n c t i o n a l  m a n a g e r
 S e l e c t i o n  c o m m i t t e e
 E x e c u t i v e  c o m m i t t e e
 O t h e r  ( s p e c i f y )
15* Who makes d e c i s i o n s  t o  s e l e c t  o p e r a t o r s  a n d  c l e r k s ?
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 P e r s o n n e l  m a n a g e r
 F u n c t i o n a l  m a n a g e r
 O t h e r  ( s p e c i f y )
1 6 .  What c r i t e r i a  do y o u  u s e  i n  s e l e c t i n g  y o u r  e x e c u t i v e s ?
 E d u c a t i o n  an d  t r a i n i n g
 P r a c t i c a l  e x p e r i e n c e
 Age
 F a m i l y  t i e s
 M a r k e t  c o n t a c t s
 R e c o m e n d a t io n  f ro m  o t h e r s
 O t h e r  ( s p e c i f y )
l ? .  What c r i t e r i a  do you  u s e  i n  s e l e c t i n g  y o u r  t e c h n i c a l  
a nd  p r o f e s s i o n a l  p e r s o n n e l ?
 E d u c a t i o n  a n d  t r a i n i n g
 P r a c t i c a l  e x p e r i e n c e
 Age
 F a m i l y  t i e s
 M a r k e t  c o n t a c t s
 R e c o m e n d a t io n  f ro m  o t h e r s
 O t h e r  ( s p e c i f y )
1 8 .  What c r i t e r i a  do you  u s e  i n  s e l e c t i n g  y o u r  o p e r a t o r s  
and  c l e r k s ?
 E d u c a t i o n  and  t r a i n i n g
 P r a c t i c a l  e x p e r i e n c e
 R e c o m e n d a t io n  f ro m  o t h e r s
 Age
 O t h e r  ( s p e c i f y )
19* What t e c h n i q u e s  a r e  u s e d  i n  y o u r  p e r s o n n e l  a p p r a i s a l  
p r o g ra m ?
 P e r i o d i c  r e p o r t s  f ro m  s u p e r v i s o r s
 S t a n d a r d  fo rm s
 R e p o r t s  f rom  s u p e r v i s o r s  a s  n e e d e d
 No f o r m a l  a p p r a i s a l  p r o g r a m
 O t h e r  ( s p e c i f y )
2 0 .  To w h a t  l e v e l s  o f  t h e  o r g a n i z a t i o n  d o e s  y o u r  p e r s o n n e l  
a p p r a i s a l  p r o g r a m  a p p l y ?
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 S e n i o r  e x e c u t i v e s
 J u n i o r  e x e c u t i v e s
 S u p e r v i s  o r s
 T e c h n i c a l  p e r s o n n e l
 O p e r a t o r s
 C l e r k s
 O t h e r  ( s p e c i f y )
2 1 .  How o f t e n  i s  y o u r  p e r s o n n e l  a p p r a i s a l  p r o g r a m  u n d e r ­
t a k e n ?
 A n n u a l l y
 S e m i - a n n u a l l y
 Q u a r t e r l y
 O t h e r  ( s p e c i f y )
2 2 .  How a r e  t h e  r e s u l t s  o f  t h e  p e r s o n n e l  a p p r a i s a l  
p r o g r a m  u t i l i z e d ?
 B a s i s  f o r  p r o m o t i o n
 B a s i s  f o r  t r a n s f e r  and  d i s c h a r g e
 D e t e r m i n i n g  t r a i n i n g  a n d  d e v e l o p m e n t  n e e d s
 D e t e r m i n i n g  wage i n c r e a s e s
 O t h e r  ( s p e c i f y )
2 3 .  What c r i t e r i a  do y ou  u s e  f o r  p r o m o t i n g  e x e c u t i v e s ?  
 C ompe t e  nc e
 A b i l i t y  t o  g e t  a l o n g  w i t h  o t h e r s
 E d u c a t i o n  an d  t r a i n i n g
 S e n i  o r  i  t  y
 P e r s o n a l  c o n s i d e r a t i o n s
 O t h e r  ( s p e c i f y )
2 4 .  What c r i t e r i a  do you  u s e  f o r  p r o m o t i n g  t e c h n i c a l  
p e r s o n n e l ?
 Com petence
 A b i l i t y  t o  g e t  a l o n g  w i t h  o t h e r s
 E d u c a t i o n  a n d  t r a i n i n g
 S e n i  o r i  t y
 P e r s o n a l  c o n s i d e r a t i o n s
 O t h e r  ( s p e c i f y )
2 5 . What c r i t e r i a  do you  u s e  f o r  p r o m o t i n g  o p e r a t o r s  a n d  
c l e r i c a l  p e r s o n n e l ?
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_Compete nee
_ A b i l i t y  t o  g e t  a l o n g  w i t h  o t h e r s  
_ E d u c a t i o n  a nd  t r a i n i n g  
_ S e n i o r i t y
_ P e r s o n a l  c o n s i d e r a t i o n s  
_ 0 t h e r  ( s p e c i f y )
2 6 .  Who makes p r o m o t i o n  d e c i s i o n s  f o r  e x e c u t i v e s ?
 P r e s i d e n t
 E x e c u t i v e  C om m it tee
 P e r s o n n e l  m a n a g e r
 F u n c t i o n a l  m a n a g e r
 S p e c i a l  p r o m o t i o n  c o m m i t t e e
 O t h e r  ( s p e c i f y )
2 7 .  I f  by a  c o m m i t t e e ,  who a r e  t h e  members o f  t h e  
c o m m i t t e e ?
2 8 .  Who makes p r o m o t i o n  d e c i s i o n s  f o r  t e c h n i c a l  a n d  p r o ­
f e s s i o n a l  p e r s o n n e l ?
 P r e s i d e n t
 E x e c u t i v e  C o m m it tee
 P e r s o n n e l  m a n a g e r
 F u n c t i o n a l  m a n a g e r
 S p e c i a l  p r o m o t i o n  c o m m i t t e e
 O t h e r  ( s p e c i f y )
2 9 . I f  by a  c o m m i t t e e ,  who a r e  t h e  members o f  t h e  commi­
t t e e ?
3 0 .  Who makes p r o m o t i o n  d e c i s i o n s  f o r  o p e r a t i v e  and  
c l e r i c a l  p e r s o n n e l ?
 P r e s i d e n t
 E x e c u t i v e  c o m m i t t e e
 P e r s o n n e l  m an a g e r
 F u n c t i o n a l  m an a g e r
 S p e c i a l  p r o m o t i o n  c o m m i t t e e
 O t h e r  ( s p e c i f y )
3 1 .  Who makes h i r i n g  an d  f i r i n g  d e c i s i o n s  f o r  e x e c u t i v e s ?
 P r e s i d e n t
E x e c u t i v e  c o m m i t t e e
20^
 P e r s o n n e l  m a n a g e r
 F u n c t i o n a l  m a n a g e r
 S p e c i a l  c o m m i t t e e
 O t h e r  ( s p e c i f y )
3 2 .  Who makes h i r i n g  and  f i r i n g  d e c i s i o n s  f o r  t e c h n i c a l  
an d  p r o f e s s i o n a l  p e r s o n n e l ?
 P r e s i d e n t
 E x e c u t i v e  C om m it tee
 P e r s o n n e l  m a n a g e r
 F u n c t i o n a l  m a n a g e r
 S p e c i a l  c o m m i t t e e
 O t h e r  ( s p e c i f y )
33* Who makes h i r i n g  and  f i r i n g  d e c i s i o n s  f o r  o p e r a t i v e  
and  c l e r i c a l  p e r s o n n e l ?
 P r  e s  i  de n t
 E x e c u t i v e  c o m m i t t e e
 P e r s o n n e l  m a n a g e r
 F u n c t i o n a l  m a n a g e r
 I m m e d ia te  s u p e r v i s o r
 S p e c i a l  c o m m i t t e e
 O t h e r  ( s p e c i f y )
3^« Do you  h a v e  a n y  t y p e  o f  f o r m a l  t r a i n i n g  p ro g ra m ?
 Yes
 No
I f  y e s ,  f o r  w h a t  l e v e l ?
 C l e r k s
 O p e r a t o r s
 T e c h n i c a l  p e r s o n n e l
 S u p e r v i  s o r s
 J u n i o r  e x e c u t i v e s
 S e n i o r  e x e c u t i v e s
35-  Which t y p e s  o f  t r a i n i n g  p r o g r a m s  a r e  u t i l i z e d  f o r  
w h ic h  t y p e s  o f  p e r s o n n e l ?
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F o r m a l - i n  company
F o r m a l - o u t s i d e
J o b  r o t a t i o n
T r a i n i n g  f o r  
p r o m o t i o n a l  p u r p o s e s
O t h e r  ( s p e c i f y )
3 6 . Do you  h a v e  a  f o r m a l  p r o g r a m  f o r  d e t e r m i n i n g  you  
t r a i n i n g  n e e d s ?
 Yes
 No
3 7 .  What t y p e s  o f  f i n a n c i a l  c o m p e n s a t i o n  do you  u s e  f o r  
d i f f e r e n t  t y p e s  o f  p e r s o n n e l ?
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S a l a r y
S t o c k  o p t i o n
Bonus
H o u r l y  wages
P i e c e  r a t e s
P r o f i t  s h a r i n g
O t h e r  ( s p e c i f y )
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3 8 . How do you  d e t e r m i n e  t h e  r a t e s  o f  c o m p e n s a t i o n  f o r  
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J o b  e v a l u a t i o n
S a l a r y  and  wage s u r v e y s
P e r s o n a l  c o n s i d e r a t i o n s
R e c o m e n d a t io n  o f  
s u p e r v i s o r
C o l l e c t i v e  b a r g a i n i n g
G o v e r n m e n t a l  f a c t o r s
I n d u s t r y  wages
O t h e r  ( s p e c i f y )
39* What k i n d  o f  e m p lo yee  b e n e f i t  p r o g r a m s  do you  h a v e ?
 Old age  and  d i s a b i l i t y  i n s u r a n c e
 M e d i c a l  i n s u r a n c e
 P a i d  v a c a t i o n s
 P e n s i o n  p l a n
 S p e c i a l  b o n u s e s
 Em ployee  e d u c a t i o n  e x p e n d i t u r e
 O t h e r  ( s p e c i f y )
kO. What i s  t h e  p e r c e n t a g e  o f  t h e  c o s t s  o f  e m p loy ee  b e n ­
e f i t s  t o  t o t a l  wage c o s t s  i n  y o u r  company? __________
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D. D i r e c t i n g ^
1 .  Which o f  t h e  f o l l o w i n g  do you  u s e  p r e d o m i n a t e l y ?
 Make d e c i s i o n  a nd  a n n o u n c e  i t  t o  s u b o r d i n a t e s
 Ask s u b o r d i n a t e s  f o r  t h e i r  o p i n i o n  b e f o r e  m a k in g
d e c i s i o n
 . P r e s e n t  p r o b l e m  a n d  make d e c i s i o n  w i t h  s u b o r d i ­
n a t e s
 P r e s e n t  p r o b l e m  and  a s k  s u b o r d i n a t e s  t o  make
d e c i s i o n
2 .  Why do you  u s e  t h i s  s t y l e  p r e d o m i n a t e l y ?
3* Which o f  t h e  f o l l o w i n g  d o e s  y o u r  s u p e r i o r  u s e  
p r e d o m i n a t e l y ?
 Make d e c i s i o n  and  a n n o u n c e  i t  t o  s u b o r d i n a t e s
 Ask s u b o r d i n a t e s  f o r  t h e i r  o p i n i o n  b e f o r e  m ak in g
d e c i s i o n
 P r e s e n t  p r o b l e m  and  make d e c i s i o n  w i t h  s u b o r d i ­
n a t e s
 P r e s e n t  p r o b l e m  and  a s k  s u b o r d i n a t e s  t o  make
d e c i s i o n
4-. Why do you  t h i n k  y o u r  s u p e r i o r  u s e s  t h i s  s t y l e  p r e ­
d o m i n a t e l y ?
How do you  f e e l  a b o u t  t h e  f o l l o w i n g  s t a t e m e n t s ?
5 .  "When I  w an t  s o m e t h i n g  done  w e l l  i n  my d e p a r t m e n t ,  I
have  t o  do i t  m y s e l f  m o s t  o f  t h e  t i m e . "
 S t r o n g l y  a g r e e
 A gree
 N e u t r a l
 D i s a g r e e
 S t r o n g l y  d i s a g r e e
6 .  "When I  w a n t  s o m e t h i n g  done w e l l  i n  my d e p a r t m e n t ,  I
c a n  t r u s t  my s u b o r d i n a t e s '  p e r f o r m a n c e . "
2
Q u e s t i o n s  # 7 . # 8 , and  # 9  a r e  f ro m  Mason H a i r e , E d w in  E .  
G h i s e l l i ,  a n d  Lymen P o r t e r ,  M a n a g e r i a l  T h i n k i n g i An I n t e r ­
n a t i o n a l  S t u d y , J o h n  W i le y  a n d  S o n s ,  I n c . ,  New Y o rk ,  1 96 6 ,
p p .  1 8 5 - 1 8 6 .
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 S t r o n g l y  a g r e e
 Agree
 N e u t r a l
 D i s a g r e e
 S t r o n g l y  d i s a g r e e
7 .  "The a v e r a g e  human b e i n g  p r e f e r s  t o  he d i r e c t e d ,  w i s h ­
e s  t o  a v o i d  r e s p o n s i b i l i t y ,  and  h a s  r e l a t i v e l y  l i t t l e  
a m b i t i o n .
 S t r o n g l y  a g r e e
 Agree
 U n d e c id e d
 D i s a g r e e
 S t r o n g l y  d i s a g r e e
8 .  " L e a d e r s h i p  s k i l l s  c a n  be a c q u i r e d  by  m o s t  p e o p l e  
r e g a r d l e s s  o f  t h e i r  p a r t i c u l a r  i n b o r n  t r a i t s  and 
a b i l i t i e s . "
 S t r o n g l y  a g r e e
 A gree
 U n d e c id e d
 D i s a g r e e
 S t r o n g l y  d i s a g r e e
9* "A good  l e a d e r  s h o u l d  g i v e  d e t a i l e d  a nd  c o m p l e t e
i n s t r u c t i o n s  t o  h i s  s u b o r d i n a t e s ,  r a t h e r  t h a n  m e r e l y  
g i v i n g  them  g e n e r a l  d i r e c t i o n s  a nd  d e p e n d i n g  u p o n  
t h e i r  i n i t i a t i v e  t o  work  o u t  t h e  d e t a i l s . "
 S t r o n g l y  a g r e e
 Agree
 Unde c i  de d
 D i s a g r e e
 S t r o n g l y  d i s a g r e e
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E . C o n t r o l
1 .  Do you  h a v e  a  b u d g e t i n g  s y s t e m  f o r  y o u r  o r g a n i z a t i o n ?
 Yes
 No
2 .  What f u n c t i o n a l  a r e a s  a r e  c o v e r e d  by y o u r  b u d g e t i n g  
s y s te m ?
 P r o d u c t i o n
 S a l e s
 D i s t r i b u t i o n
 F i n a n c e
 O t h e r  ( s p e c i f y )
3 .  What t y p e s  o f  c o n t r o l s  a r e  u s e d  i n  p r o d u c t i o n  d e p a r t ­
m en t?
 Q u a l i t y  c o n t r o l
 Q u a n t i t y  c o n t r o l
 C o s t  c o n t r o l
 E q u ip m e n t  m a i n t e n a n c e  c o n t r o l
 I n v e n t o r y  c o n t r o l
 O t h e r  ( s p e c i f y )
How do you  s e t  s t a n d a r d s  i n  p r o d u c t i o n  d e p a r t m e n t ?
 P a s t  p e r f o r m a n c e
 P e r f o r m a n c e  i n  c o m p a r a b l e  f i r m s
 M a s t e r  b u d g e t
 S t a t i s t i c a l  a n a l y s i s
 Ad hoc
 O t h e r  ( s p e c i f y )
5 .  Who s e t s  s t a n d a r d s  i n  p r o d u c t i o n  d e p a r t m e n t ?
 P r o d u c t i o n  m an a g e r
 C o n t r o l l e r
 S p e c i a l  c o m m i t t e e
 O t h e r  ( s p e c i f y )
6 .  How do you  s e t  s t a n d a r d s  i n  s a l e s  d e p a r t m e n t ?
P a s t  p e r f o r m a n c e
P e r f o r m a n c e  i n  c o m p a r a b l e  f i r m s
S t a t i s t i c a l  a n a l y s i s
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 M a s t e r  b u d g e t
 Ad hoc
 O t h e r  ( s p e c i f y )
7 .  Who s e t s  s t a n d a r d s  i n  s a l e s  d e p a r t m e n t ?
 S a l e s  m a n a g e r
 S e n i o r  e x e c u t i v e s
 C o n t r o i l e r
 S p e c i a l  c o m m i t t e e
 O t h e r  ( s p e c i f y )
8 .  How do y ou  s e t  p e r f o r m a n c e  s t a n d a r d s  f o r  o p e r a t o r s  
and  c l e r k s ?
 Time a n d  m o t i o n  s t u d i e s
 P a s t  p e r f o r m a n c e
 P e r f o r m a n c e  i n  c o m p a r a b l e  f i r m s
 Ad hoc
 O t h e r  ( s p e c i f y )
9 . Who s e t s  p e r f o r m a n c e  s t a n d a r d s  f o r  o p e r a t o r s  a n d  
c l e r k s ?
 D i r e c t  s u p e r v i s o r
 D e p a r t m e n t  m a n a g e r
 C o n t r o l l e r
 S p e c i a l  c o m m i t t e e
 O t h e r  ( s p e c i f y )
1 0 .  Who d i s c o v e r s  d e v i a t i o n s ?
 D e p a r t m e n t  m a n a g e r
 ̂ D i r e c t  s u p e r v i s o r
 C o n t r o l l e r
 None
 O t h e r  ( s p e c i f y )




F a c t o r s  P o i n t s
1 .  Em ployee  t u r n o v e r
a .  0 -5% 10
b .  6 - 1 1 % 5
c .  12# and  more 0
2 .  E m ployee  a b s e n t e e i s m
a .  0-5%  10
b .  6 - 1 1 #  5
c . 12# and more 0
3 .  Management a b i l i t y  t o  a t t r a c t  and  
r e t a i n  h i g h - l e v e l  manpower
a .  Able  t o  a t t r a c t  a n d  r e t a i n
h i g h l y  t r a i n e d  p e r s o n n e l  10
b .  Able  t o  a t t r a c t  a n d  r e t a i n
m o d e r a t e l y  t r a i n e d  p e r s o n n e l  5
c . Not  a b l e  t o  a t t r a c t  and  r e t a i n  
e v e n  m o d e r a t e l y  t r a i n e d
p e r s o n n e l  0
4 .  Em ployee  m o r a l e  and  s a t i s f a c t i o n  
i n  work
a .  E x c e l l e n t  m o r a l e  a n d  h i g h l y
s a t i s f i e d  10
b .  A v e rag e  m o r a l e  an d  som ewhat
s a t i s f i e d  5
c .  P o o r  m o r a l e  and  h i g h l y  d i s s a t i s f i e d  0
5- I n t e r p e r s o n a l  r e l a t i o n s h i p s  i n  
o r g a n i z a t i o n a l  s e t t i n g s
a .  V ery  c o o p e r a t i v e  10
b .  Somewhat c o o p e r a t i v e  5
c .  P o o r  c o o p e r a t i o n  0
3
^ A nan t  R. N eg and h i  a n d  S .  B e n ja m in  P r a s a d ,  o p .  c i t . (
p .  2 02 .
D e p a r t m e n t a l  r e l a t i o n s h i p s  ( S u b s y s t e m
r e l a t i o n s h i p )
a .  V e ry  c o o p e r a t i v e
b .  Somewhat c o o p e r a t i v e
c .  P o o r  c o o p e r a t i o n
The e x e c u t i v e ' s  p e r c e p t i o n  o f  t h e
f i r m ' s  o v e r a l l  o b j e c t i v e s
a .  T o t a l  o p t i m i z a t i o n  ( a c h i e v e m e n t  o f  
t h e  f i r m ' s  o b j e c t i v e s )  i s  p e r c e i v e d  
a s  m o s t  i m p o r t a n t
b .  S u b o p t i m i z a t i o n  ( a c h i e v e m e n t  o f  t h e  
d e p a r t m e n t a l  o b j e c t i v e s )  i s  p r e ­
f e r r e d
c .  A c h ie v e m e n t  o f  t h e  d e p a r t m e n t a l  
o b j e c t i v e s  i s  u l t i m a t e  g o a l
U t i l i z a t i o n  o f  h i g h - l e v e l  manpower
a .  P o l i c y - m a k i n g  a n d  f u t u r e  p l a n n i n g
b .  C o o r d i n a t i o n  w i t h  o t h e r  d e p a r t m e n t s
c .  R o u t i n e  w o rk ,  d a y - t o - d a y  work  and 
e x c e s s i v e  s u p e r v i s i o n  w i t h  s u b o r ­
d i n a t e ' s  d u t i e s
O r g a n i z a t i o n a l  e f f e c t i v e n e s s  i n  a d a p t ­
i n g  t o  t h e  e x t e r n a l  e n v i r o n m e n t s
a .  Able  t o  a d a p t  w i t h o u t  much d i f f i c u l t y
b .  A b le  t o  a d a p t  p a r t i a l l y  w i t h  some
d i f f i c u l t y





O b t a i n  t h e  f o l l o w i n g  i n f o r m a t i o n :
1 .  N e t  p r o f i t s  o f  f i r m  f o r  t h e  l a s t  f i v e  y e a r s  _________
2 . G r o s s  p r o f i t s  o f  f i r m  f o r  t h e  l a s t  f i v e  y e a r s  _____
3 .  A n n u a l  r a t e  o f  g r o w t h  i n  p r o f i t s  i n  t h e  l a s t  f i v e
y e a r s  __________
4 .  A n n u a l  a v e r a g e  r a t e  o f  g r o w t h  i n  p r o f i t s  f o r  i n d u s ­
t r y  i n  t h e  l a s t  f i v e  y e a r s  ___________
5* R a te  o f  r e t u r n  on  e q u i t y  i n  t h e  l a s t  f i v e  y e a r s
6 .  A v e ra g e  r a t e  o f  r e t u r n  on e q u i t y  f o r  i n d u s t r y  i n  t h e
l a s t  f i v e  y e a r s  __________
7 . G r o s s  s a l e s  o f  f i r m  f o r  t h e  l a s t  f i v e  y e a r s  __________
8 .  G r o s s  s a l e s  o f  i n d u s t r y  f o r  t h e  l a s t  f i v e  y e a r s
9 . A n n u a l  r a t e  o f  g r o w t h  i n  s a l e s  f o r  t h e  l a s t  f i v e
y e a r s  ____________
1 0 .  A n n ua l  a v e r a g e  r a t e  o f  g r o w t h  i n  s a l e s  o f  i n d u s t r y
f o r  t h e  l a s t  f i v e  y e a r s  ___________
1 1 . M a r k e t  s h a r e  o f  t h e  f i r m  i n  t h e  m a in  p r o d u c t  l i n e
1 2 . A n n u a l  r a t e  o f  g r o w t h  i n  m a r k e t  s h a r e  f o r  t h e  l a s t
f i v e  y e a r s  __________
1 3 . M a r k e t  p r i c e  o f  c o m p a n y ' s  s t o c k ____________
1 4 .  A n n u a l  r a t e  o f  g r o w t h  i n  m a r k e t  p r i c e  o f  s t o c k  f o r
t h e  l a s t  f i v e  y e a r s   __________
APPENDIX V 
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A N D  A G R I C U L T U R A L  A N D  M E C H A N I C A L  C O L L E G E
B A T O N  R O U G E  • L O U I S I A N A  • 70B03
College o f  Business A dm inistra tion
D E P A R T M E N T  O F  M A N A G E M E N T
J u n e  1 9 ,  1975
M i n i s t r y  o f  E co n om ics  and  F i n a n c e  
T e h r a n ,  I r a n
D e a r  S i r :
Mr. A l i  R. P a r s i n i a  f ro m  I r a n  i s  a  d o c t o r a l  c a n d i d a t e  i n  
t h e  d e p a r t m e n t  o f  m anagem ent  a t  L o u i s i a n a  S t a t e  U n i v e r s i t y ,  
B a t o n  R ouge ,  L o u i s i a n a .
Mr. P a r s i n i a  i s  d o i n g  f i e l d  r e s e a r c h  on  h i s  d i s s e r t a t i o n  
a n d  i s  i n t e r e s t e d  i n  i n f o r m a t i o n  a n d  d a t a  on m anagement  
p r a c t i c e s  o f  A m e r i c a n  and  I r a n i a n  f i r m s  i n  I r a n .  We w ou ld  
a p p r e c i a t e  i t  i f  you  w ou ld  g i v e  him you  k i n d  a s s i s t a n c e  a nd  
c o o p e r a t i o n .
Many t h a n k s  i n  a d v a n c e .
Y o u rs  s i n c e r e l y ,
Leon C. M egginson
P r o f e s s o r  o f  Management
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A N D  A G R I C U L T U R A L  A N D  M E C H A N I C A L  C O L L E G E  
B A T O N  R O U G E  . L O U I S I A N A  ■ 70B03
College o f  Business A dm in istra tion
d e p a r t m e n t  o f  m a n a g e m e n t
J u n e  1 9 , 1975
M i n i s t r y  o f  S c i e n c e  and  H i g h e r  E d u c a t i o n  
T e h r a n ,  I r a n
D e a r  S i r i
Mr. A l i  R, P a r s i n i a  f ro m  I r a n  i s  a  d o c t o r a l  c a n d i d a t e  i n  
t h e  d e p a r t m e n t  o f  m anagem ent  a t  L o u i s i a n a  S t a t e  U n i v e r s i t y ,  
B a to n  R ouge ,  L o u i s i a n a .
Mr. P a r s i n i a  i s  d o i n g  f i e l d  r e s e a r c h  on  h i s  d i s s e r t a t i o n  
a n d  i s  i n t e r e s t e d  i n  i n f o r m a t i o n  a n d  d a t a  on  m anagement  
p r a c t i c e s  o f  A m e r i c a n  a nd  I r a n i a n  f i r m s  i n  I r a n ,  We would  
a p p r e c i a t e  i t  i f  yo u  w ou ld  g i v e  h im y o u r  k i n d  a s s i s t a n c e  and  
c o o p e r a t i o n .
Many t h a n k s  i n  a d v a n c e .
Y o u rs  s i n c e r e l y ,
Leon C. M egginson
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A N A L Y S I S  S Y S T E M  
MEANS
N SANCPH EFFECT
10 59 .3000 000  49 .3000000
10 45 .7500000  44.R0C0000
20 52 .5 25 0 00 0  47 .0500000
S T A T I S T I C A L  A N A L Y S I S S Y S T E M





MEAN 52.  528000 0 C. V,
sun OF SQUARES HEAR SQUARE
9 1 8 . 0 1 2 5 0  9 1 8 . 0 1 2 5 0 0
2 5 9 0 . 7 2 5 0 0  1 4 3 . 9 2 9 1 6 7
3 5 0 9 . 7 3 7 5 0  1 8 a . 6 7 0 3 9 5




DF SUM Or SQUARES 
1 9 1 3 . 0 1 2 5 0
18 2 5 9 0 . 7 2 5 0 0
SEAN SQUARE 
9 1 8 . 0 1 2 5 0 0  
1 4 3 . 9 2 9 1 6 7
F VALUE 
6 . 3 7 8 2 2
P E 0  3 > F 
0 . 0 2 0 1
Nroro
S T A T I S T I C A L  A N A L Y S I S  
N SUM MEAN MIN VALUE
MANGPH 20 1 0 5 0 . 5 0 0 0 0 0 0 0  5 2 .  5 2 5 0 0 0 0 0  . 1 5 . 0 0 0 0 0 0 0 0
EFFECT 20 914 1 . 0 0 0 0 0 0 0 0  1 4 7 . 0 5 0 0 0 0 0 0  1 0 . 0 0 0 0 0 0 0 0
223
fC = 20
S T A T I S T I C A L  A N A L Y S I S  
CORRELATION COEFFICIENTS /  PRQB > |R|
MANGPH
EFFECT
MA N G P H
1. 000000 
0 .00 0 0
0 . 6 9 9 3 9 6  
0.  0 0 0 9
E F F E C T
0 . 6 9 9 3 9 6
0 . 0 0 0 9
1 . 0 0 0 0 0 0







A l i  R eza  P a r s i n i a ,  t h e  s o n  o f  H a s s a n  P a r s i n i a  a nd  
Maryam H e z a r ,  was b o r n  i n  S h i r a z ,  I r a n  on A p r i l  2 6 ,  19*4-5, 
a n d  was g r a d u a t e d  f r o m  Nemazee H ig h  S c h o o l ,  S h i r a z ,  I r a n ,  
i n  J u n e  1 9 6 3 .
The w r i t e r  l e f t  I r a n  i n  F e b r u a r y ,  196*4- f o r  f u r t h e r  
s t u d i e s  i n  t h e  U n i t e d  S t a t e s ,  a nd  r e g i s t e r e d  a t  L o u i s i a n a  
S t a t e  U n i v e r s i t y  i n  B a t o n  R ouge ,  L o u i s i a n a  w h e re  he  r e ­
c e i v e d  t h e  B a c h e l o r  o f  S c i e n c e  D e g re e  i n  M e c h a n i c a l  E n­
g i n e e r i n g  i n  A u g u s t ,  1 9 6 8 .
From 1 9 6 8  t o  1969* t h e  w r i t e r  w ork ed  w i t h  Ocean 
D r i l l i n g  a nd  E x p l o r a t i o n  Company i n  New O r l e a n s ,  L o u i s i ­
a n a  a s  a  M e c h a n i c a l  E n g i n e e r .  He c o n t i n u e d  h i s  e d u c a t i o n  
i n  D e p a u l  U n i v e r s i t y  an d  L o y o l a  U n i v e r s i t y  i n  C h i c a g o ,  
I l l i n o i s ,  a n d  L o u i s i a n a  S t a t e  U n i v e r s i t y  i n  B a t o n  Rouge ,  
L o u i s i a n a .  He r e c e i v e d  t h e  M a s t e r  o f  B u s i n e s s  A d m i n i s t r a ­
t i o n  D e g ree  f ro m  L o u i s i a n a  S t a t e  U n i v e r s i t y  i n  D ecem b er ,  
1 97 2 .
S i n c e  t h e  S p r i n g  o f  1973» t h e  w r i t e r  h a s  b e e n  a  
g r a d u a t e  s t u d e n t  i n  t h e  D e p a r t m e n t  o f  Management  a t  
L o u i s i a n a  S t a t e  U n i v e r s i t y .  He was R e s e a r c h  A s s i s t a n t
f rom  1973 t o  1 9 7 ^ .  T e a c h i n g  A s s i s t a n t  f ro m  1 9 7 ^  t o  1975» 
and  s i n c e  t h e  F a l l  o f  1975 he h a s  b e e n  s e r v i n g  a s  a n  
I n s t r u c t o r  i n  t h e  D e p a r t m e n t  o f  Management a t  L o u i s i a n a  
S t a t e  U n i v e r s i t y .  He i s  p r e s e n t l y  a  c a n d i d a t e  f o r  t h e  
D o c t o r  o f  P h i l o s o p h y  D e g re e  i n  M anagement .
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